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La estructura organizacional es muy importante para toda organización, esta 
investigación precisamente se enfocó al estudio de la estructura organizacional en 
la cooperativa de ahorro y crédito del magdalena COOFIMAG explicando las 
transformaciones en cada periodo organizacional frente a su crecimiento, en el 
tiempo comprendido entre 2002 al 2006. 
 
Partiendo de que la organización es una unidad social coordinada y que la 
cooperativa es una empresa asociada si animo de lucro que se sostienen en una 
gestión democrática, esta debe mantener una estructura organizacional que 
conserve su carácter social. 
 
Se hizo particular énfasis en el carácter social siendo esta la mas importante 
característica de este tipo de organizaciones ellas son como un organismo vivo 
que nace , se desarrolla en un medio económico y social en el que se debe seguir 
la evolución y que para que este organismo vivo se desarrolle con soltura hay que 
censar sus funciones vitales. 
 
 Las organizaciones modernas deben ser susceptibles a los cambios, en realidad, 
deben ser capaces de iniciar el cambio, ósea, la innovación. Debe poder desplazar 
los recursos escasos y costosos de conocimiento de actividades la organización 
moderna es un instrumento para aumentar al máximo ese singular recurso 
humano esto requiere,  sin embargo la  habilidad para manejar variables como la 
estructura; las relaciones de poder, autoridad y liderazgo, mantener los fines y 
objetivos para lo que fueron creadas  y proteger su gestión organizacional deben 
ser fundamentales en ellas. De esta manera se mostró las trasformaciones que ha 
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sufrido esta organización en las nuevas condiciones de internacionalización de la 
economía. 
En la teoría de la organización sobresalen dos tendencias teóricas-metodológicas. 
Los estudios que hacen mayor énfasis en la estructura y en los aspectos de la 
coordinación de la organización, cuyo objeto de análisis es la organización como 
un todo; y los autores que dan énfasis a los aspectos de los intereses, conflicto y 
decisiones, cuyo objeto de análisis se enfoca en los conflictos. Esta investigación 
se orientó  por los elementos que componen el primer aspecto, sin dejar de lado 
obviamente algunos elementos del segundo aspecto.  
 
Enfocados en la aclaración anterior, la investigación visualizó la organización 
como una unidad social compleja que a su interior interactúan muchos grupos de 
interés que comparten algunos de los fines y objetivos de la organización. La 
organización como ente social es creada intencionalmente para el logro de 
determinados objetivos, mediante el trabajo humano y recursos materiales. 
 
Así mismo se manejaron enfoques que revelaron las constantes adaptaciones a 
los entornos financieros, al medio ambiente al que se encuentra circunscrita y a la 
base social. Las Organizaciones financieras  como COOFIMAG deben ser 
administradas y disponer de determinadas políticas con estructura jerárquica y de 
cargos arreglados en unidades. Se consideró igualmente a la organización en un 
contexto múltiple y globalizante. Esto es,  la transformación de la estructura bajo la 
organización formal e informal, y el continuo adaptamiento de ésta a su cambiante 
entorno; asimismo con los diferentes niveles jerárquicos, conflictos y ambientes 
organización. 
 
Debido a esta situación, se consideró que este reto debe ser enfrentado mediante 
la investigación continua a fin de salvaguardar los intereses de las empresas y de 
la sociedad misma. Se consideró a demás que el análisis de la estructura 
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organizacional en organizaciones financieras de carácter social es una 
herramienta que permitió reflexionar a cerca de los distintos procesos 
administrativos y organizacionales, por lo que se planteó el presente proyecto de 
investigación con el fin de establecer un diagnostico que permitió valuar y 




























1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
Debido a la expansión en su cobertura en la región que ha tenido la Cooperativa  
COOFIMAG, los últimos años la administración posee un gran reto y es la de 
mantener y aumentar la eficiencia de los socios y afiliados, un compromiso que 
involucra a directivos y funcionarios. 
 
Estas organizaciones cooperativas se mantienen como alternativas de desarrollo 
económico social, a pesar de estar circunscritas en una economía de mercado y 
no poseer una concepción acorde con sus principios y valores. 
 
Bajo este postulado el objeto de investigación se enfocó a los cambios de la 
estructura organizacional en su afán de mantener inherentes los enfoques sociales 
que le son característicos como organizaciones cooperativas ser organizaciones 
de carácter social implicó  mantener una filosofía conexa con fines y objetivos en 
la cooperación y la solidaridad en este sentido, la transformación de la estructura 
organizacional y los enfoques de organización  implementados con la gestión tanto 
economico–financiero como en lo social   deben ir acordes con este fundamento.  
 
Esta estrategia indicó procurar la calidad de vida de los asociados incluyendo el 
desarrollo del medio al cual se suscriben, ampliar la cobertura y la calidad de los 
servicios de la entidad, a través de sus agencias y puntos de servicios. Por eso, 
durante la investigación se hizo un particular énfasis en el carácter social.  
 
Éste se consideró  la columna vertebral y razón de ser de estas organizaciones 
por lo que se vuelve una necesidad que Coofimag posea una estructura óptima 
que le permita alcanzar la competitividad y eficiencia para lograr cumplir con las 
exigencias actuales y futuras de aquí que surgió la pregunta: ¿La estructura y 
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gestión organizacional de Coofimag esta correlacionada directamente  con 



































El estudio de la estructura organizacional se ha visto influenciado por las teorías  
bases de la administración. 
 
La corriente de los anatomistas y fisiologiotas de la organización, desarrollada en 
Francia, con los trabajos pioneros de Fayol. Esa escuela estaba formada 
principalmente por ejecutivos de las empresas de la época. Entre ellos Henri Fayol 
(1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. Urwick (n.1891), Luther Gulick y otros. 
Esta es la corriente llamada Teoría Clásica. La preocupación básica era aumentar 
la eficiencia de la empresa a través de la forma y disposición de los órganos 
componentes de la organización (departamentos) y de sus interrelaciones 
estructurales. De allí el énfasis en la anatomía (estructura) y en la fisiología 
(funcionamiento) de la organización. En este sentido, el enfoque de la corriente 
anatómica y fisiologista es un enfoque inverso al de la administración científica: de 
arriba hacia abajo (de la dirección hacia la ejecución) del todo (organización) hacia 
sus partes componentes (departamentos). Predominaba la atención en la 
estructura organizacional, con los elementos de la administración, con los 
principios generales de la administración, con la departamentalización. Ese 
cuidado con la síntesis y con la visión global permitía una manera mejor de 
subdividir la empresa bajo la centralización de un jefe principal. Fue una corriente 
eminentemente teórica y "administrativamente orientada". El énfasis en la 
estructura es su principal característica.1 
 
                                                 
1 CHIAVENATO Idalberto. Introducción a la teoría general de la administración. Editorial Mc Graw-Hill, 5 ta Edición 1999. 
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La teoría clásica concibe la organización como una estructura. La manera de 
concebir la  estructura organizacional está bastante influenciada por las 
concepciones antiguas de organización (como la organización militar y la 
eclesiástica) tradicionales, rígidas y jerarquizadas. Para Fayol, “la organización 
abarca solamente el establecimiento de la estructura y de la forma, siendo por lo 
tanto, estática y limitada”2. Para Mooney, "la organización es la forma de toda 
asociación humana para la realización de un fin común. La técnica de la 
organización puede ser descrita como la técnica de correlacionar actividades 
específicas o funciones en un todo coordinado"3.  
 
Para Mooney, como para Fayol y Urwick, la organización militar es el modelo del 
comportamiento administrativo. Así la preocupación por la estructura y la forma de 
la organización marca la esencia de la teoría clásica. 
 
Para dirigir una  organización James Burnham, publicó la obra, The managerial 
revolution, el la cual sostiene que la nueva clase dirigente del mundo esta 
constituida por los administradores. Para dirigir una organización, decía, se 
requiere saber como es su estructura, como funciona y como interactúa con su 
medio ambiente. De esta manera sentó una bases para el estudio de los 
componentes de las organizaciones, es decir de su estructura y de sus formas de 
funcionamiento4. 
 
Los estructuralistas, estudiaron las organizaciones desde el punto de vista de su 
estructura de funcionamiento y de los medios que utilizan para lograr sus 
objetivos.  En la búsqueda de eficiencia organizacional trataron de establecer 
normas y principios valederos y de identificar las manifestaciones de su 
comportamiento. Al estudio de las organizaciones y al análisis de sus 
                                                 
2 
DAVILA DE GUEVARA, Carlos. Teorías Organizacionales de la Administración.2da Ed. Bogotá. McGraw Hill. Pág. 23 
3 
MOONEY, James. Los principios de la Organización. 5ta Ed. New York. Harper and Bross. 1999. 
4 Ibid, p 10 
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características se han dedicado diferentes especialistas tanto en ciencias políticas 
como en economía, en sociología, antropología psicología y mas recientemente en 
administración.5 
 
Max Weber Psicólogo, alemán considerado como el más famoso de los autores 
que han influido en la información de la teoría estructuralista hace planteamientos 
como los siguientes : La racionalización del trabajo humanes el factor que da 
origen a una estructura organizacional denominada Burocracia; además señala , 
que la organización por excelencia es la burocracia, y que la sociedad es una gran 
burocracia integrada por la burocracia publica y la burocracia privada, distribuidas 
en un alto numero de organizaciones que tienen semejanzas  o características 
comunes. 
 
La teoría estructuralista sentó nuevas bases para el estudio de la administración y 
dio origen a una metodología para la organización de las empresas. Tal 
metodología se utiliza hoy para el planeamiento de organizaciones nuevas o para 
el mejoramiento de las existentes; comprende el estudio y el análisis de los 
factores comunes a toda institución o empresa las cuales deben ser estructuradas 
según los propósitos  particulares de cada una de ellas.6 
 
A partir de el año 2000 se han venido haciendo investigaciones desarrolladas 
como un complejo  o conjunto de ideas al respecto del hombre, de de la 
organización y del ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo 
según sus potencialidades. 
 
En 2006 se realiza en el México un estudio de la estructura organizacional de una 
empresa social de Chellem, cooperativa Ecoturismo Ria Chellem dedicada a  la 
actividad pesquera, enfrentada a una nueva actividad turística en el espacio que 
                                                 
5
RAMIREZ CARDONA, Carlos. Teoría y enfoques de la administración 6ª. Ed. Santa fe de Bogotá UNISUR 1993. 16P                       
6 Ibid, p 12 
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se desarrollaba, estos investigadores tomaron como marco de estudio las 
variables de la estructura organizacional tanto la complejidad, formalización y 
centralización de la estructura y dieron como conclusiones que existe una 
complejidad baja en su estructura, una formalización media, ya que existe en 
reglamentos y constitución pero en el funcionamiento es casi nulo y finalmente 
existe una centralización baja, como debe ser una cooperativa, ya que es una 
organización social y no privada, en la que el lucro no esta presente, sino 
remanentes que son compartidas por todos los integrantes.7 
 
En Colombia se han realizado estudios acerca de la estructura organizacional de 
organizaciones financieras cooperativas colombianas en donde el  enfoque 
principal fue realizar un estudio crítico Se realizó un análisis organizacional con 
variables como la estructura; las relaciones de poder, autoridad y liderazgo; los 
fines y objetivos; y la gestión organizacional a partir de la gestión económica, 
financiera y de administración. Con ésta forma se muestran las transformaciones 
que sufrieron estas empresas en las nuevas condiciones de internacionalización 
de la economía. En éste proceso se caracterizaron igualmente los crecimientos y 
desarrollos, y los diferentes enfoques de organización que se utilizaron para 
afrontar los cambios. Asimismo se hace énfasis en las constantes adaptaciones a 
los entornos financieros, al medio ambiente al que se encuentran circunscritas 
como organizaciones, y a las relaciones con sus asociados en particular y la base 
social en general.8 
 
Para la ciudad de Santa Marta son muy pocos los estudios sobre el análisis de la 
estructura organizacional y mucho menos de las organizaciones de tipo social, sin 
                                                 
7 BENTATA MARÍN  José Rafael, MADERO LLANES Jorge Emeterio, ULIBARRI BENITEZ Hermila. Análisis de la 
estructura organizacional de una empresa social de Chelem, Yucatan: Estudio de caso. Mérida,  México.2006 , 16p. Trabajo 
de grado (Maestría). Instituto  Tecnológico de Mérida .Ciencias en Planificación de Empresas y Desarrollo Regional. 
8 SANCHEZ CABRERA, Álvaro, Análisis critico de la estructura organizacional en las OFCC gestión financiera,  económica 
y enfoques de administración en las organizaciones de carácter social: un estudio a la luz de la teoría de la administración. 
Bogotá Colombia, tesis doctoral 2006 
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embargo se han realizado trabajos como “Análisis de la estructura organizacional 
de COMCAJA regional Magdalena”.9 Estudio que se ocupa en detectar los 
problemas registrados en esta organización y determinar as causas de los 
mismos, mejoramiento de la organización y hacerla que este mas acorde a las 
necesidades actuales y futuras de la empresa. Igualmente el trabajo “Diagnostico 
situacional de la estructura organizacional  de la empresa COLVISEG del caribe 
Ltda.”10 El cual se realizó para establecer los problemas que presenta para 
adaptarse a circunstancias actuales y futuras, ya que había sido sometida a  
cambios en su tecnología, dirección y de personal. 
 
Ante esta situación es insuficiente la información que se tiene acerca de este 














                                                 
9 BRITO, Rafael, CUCUNUBA, Carmen. Análisis de la estructura organizacional de Comcaja Regional Magdalena. Santa 
Marta. 2000. Trabajo de grado(Administrador de Empresas). Universidad del Magdalena. Facultad de Ciencia Económicas y 
Empresariales.  
10
COAMAÑO MORA, Fanilva, ESTRADA LOMBARDI Rosalba. Diagnostico situacional de la estructura organizacional de la 
empresa Colviseg del Caribe Ltda.. 2002. Trabajo de grado (Administrador de Empresas). Universidad del Magdalena. 





3. MARCO TEORICO 
 
 
Cuando se habla de Organización existen varias definiciones pero se puede decir, 
que la organización es un conjunto de partes ordenadas para un fin determinado. 
Aquí se refiere de manera especial a las organizaciones humanas las cuales están 
integradas por individuos o grupos de individuos que persiguen un fin 
determinado. 
 
Según Chiavenato la palabra organización puede ser utilizada con varios 
significados diferentes: 
 
Organización como unidad social: asociación humana destinada a alcanzar 
varios objetivos. Es el caso de las empresas, cualquiera que sea su tamaño 
(grande, mediana o pequeñas), su propiedad (publicas o privadas) o tipo de 
actividad  (primarias o extractivas, secundarias o de transformación, terciarias o 
prestadoras de servicios, de las organizaciones militares), dentro de este 
significado como unidad social puede presentar dos aspectos: Organización 
Formal que es la organización planeada y plasmada en el papel, esto es, la 
estructura organizacional definida por la dirección de la empresa y expresada 
formalmente en el organigrama y manual de organizaciones y la Organización 
Informal que es la organización que surge espontánea y naturalmente entre las 
personas que ocupan posiciones en la organización formal. Las personas forman 
entre si relaciones de amistad o de rivalidad, y forman grupos sociales que no 
aparecen en el organigrama ni en el manual. 
 
Organización como función administrativa: esta es la segunda etapa del 
proceso administrativo, en este sentido la organización significa el acto de 
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organizar, estructurar e integrar recursos de organismos, estableciendo relaciones 
entre ellos y sus respectivas atribuciones.11     
 
Teniendo en cuenta lo anterior, la organización es una unidad social coordinada, 
consciente, compuesta por dos personas o más, que funciona con relativa 
constancia a efecto de alcanzar una meta o una serie de metas comunes. Según 
esta definición, las empresas productoras y de servicios son organizaciones, como 
también lo son escuelas, hospitales, iglesias, unidades, militares, tiendas 
minoristas, departamentos de policía y los organismos de los gobiernos locales, 
estatales y federal.  
 
Las personas que supervisan las actividades de otras, que son responsables de 
que las organizaciones alcancen estas metas, con sus administradores (aunque 
en ocasiones se les llama gerentes, en particular en organizaciones no 
lucrativas)12. 
 
La definición que dan varios autores de organización es una colectividad de 
personas que buscan objetivos comunes, se aplicaría a organizaciones pequeñas 
pero no a organizaciones complejas y gigantes que existen hoy.  La organización 
es una coalición de grupo de interés que comparten una base común de recursos, 
que rinden homenaje a una misión común y que depende de un concepto mayor 
de legitimidad de y desarrollo. En la explicación que da sobre esta definición Miles 
dice: los grupos de interés creados por la división de trabajo son 
interdependientes. Estos grupos de interés y los resultados que derivan del trabajo 
están unidos por las circunstancias frecuentes de que cada grupo realiza solo una 
parte del producto o de la misión de la organización, y por el hecho de que deben 
compartir una base común de recursos y negociar parte de esos recursos. 
 
                                                 
11
 CHIAVENATO, Idalberto, En: Iniciación a la organización y el control. Editorial Mc Graw. 1era Edición. Hill Pág. 2 
12
  LAROCCA, Héctor y otros. Que es administración. Ediciones Macchi. Buenos Aires. 1998 
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Otros autores definen la organización como una colectividad de personas que 
pueden entrar a formar un contrato que los comprometan jurídicamente. Esta 
definición ayuda a resolver un problema difícil en teoría de la organización si una 
entidad puede actuar como una colectividad (es decir que posee capacidad 
contractual jurídica) decimos que es una organización.  
 
El propósito de la organización es ayudar a lograr que los objetivos tengan 
significado y contribuyan a la eficiencia organizacional. Las organizaciones se han 
estudiados desde el punto de vista de su estructura de su funcionamiento y de los 
medios que utilizan para lograr sus objetivos.    
 
 Características de la organización: 
• Son entidades relativamente permanentes, estás características permiten a las 
organizaciones continuar su existencias aunque cambie la alta gerencia y permite 
predecir que hará una organización en el futuro  
• Poseen una estructura para que las organizaciones cumpla la misión para la cual 
fueron creadas, deben regular y prescribir las actividades en la organización y fijar 
niveles de tomas de decisiones. 
• Están orientadas hacia el logro de objetivos las organizaciones han sido creadas 
con un propósito especifico y deben fijar y lograr objetivos para lograr los objetivos 
para poder cumplir esa misión.  
• Utiliza la especialización si varias personas forman un especialización, no podrán 
realizar su labor a menos que se especialicen. 
 
 Tipos de organización 
 
 Organización Lineal: Es la estructura más simple y más antigua, esta basada 



















        
 Características de la Organización Lineal: 
• Posee el principio de autoridad lineal o principio esencial (tiene una                 
jerarquización de la autoridad en la cual los superiores son obedecidos por sus 
respectivos subalternos), muy defendida por Fayol en su teoría clásica de la 
administración. 
• Tiene Líneas formales de comunicación, únicamente se comunican los órganos 
o cargos entre sí a través de las líneas presentes del organigrama excepto los 
situados en la cima del mismo. 
• Centralizar las decisiones, une al órgano o cargo subordinado con su superior, y 
así sucesivamente hasta la cúpula de la organización 
• Posee configuración piramidal a medida que se eleva la jerárquica disminuye el 
número de cargos u órganos. 
 
 Ventajas de la Organización Lineal: 
• Estructura sencilla y de fácil compresión. 
• Delimitación nítida y clara de las responsabilidades de los órganos o cargos 
involucrados. 
• Facilidad de implantación. 
• Estabilidad considerable. 
PLANEACION CONTROL DE 
CALIDAD 
PRODUCCION MANTENIMIENTO AUXILIARES 
 DIRECTOR 
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• Es el tipo de organización más indicado para pequeñas empresas. 
 Desventajas de la Organización Lineal 
• La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir a la 
rigidez y a la inflexibilidad de la organización lineal. 
• No se responde de manera adecuada a los cambios rápidos y constantes de la 
sociedad moderna. 
• Esta basada en la dirección única y directa, puede volverse autoritaria. 
• Enfatiza en la función de jefatura y de mando y la exagera, pues supone la 
existencia de jefes capaces de hacerlo y saberlo todo. 
• La unidad de mando hace del jefe un generalista que no puede especializarse en 
nada (la organización lineal impide la especialización). 
• A medida que la empresa crece, la organización lineal conduce inevitablemente 
a la congestión, en especial en los niveles altos de la organización. 
 
 Campo de Aplicación de la Organización Lineal 
• Cuando la organización es pequeña y no requiere ejecutivos especialistas en 
tareas altamente técnicas. 
• Cuando la organización esta comenzando su desarrollo. 
• Cuando las tareas llevadas acabo por la organización están estandarizadas, son 
rutinarias y tienen pocas modificaciones. 
• Cuando la organización tiene vida corta y la rapidez en la ejecución del trabajo 
se hace más importante que la calidad del mismo. 
• Cuando la organización juzga más interesante invertir en consultoría externa u 
obtener servicios externos, que establecer órganos internos de asesoría. 
 
 Organización Funcional: Es el tipo de estructura organizacional, que aplica el 
















     Operarios 
       
 Características de la Organización Funcional 
• Autoridad funcional o dividida: es una autoridad sustentada en el conocimiento. 
Ningún superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad parcial 
y relativa. 
• Línea directa de comunicación: directa y sin intermediarios, busca la mayor 
rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles. 
• Descentralización de las decisiones: las decisiones se delegan a los órganos o 
cargos especializados. 
• Énfasis en la especialización: especialización de todos los órganos a cargo. 
 
 Ventajas de la Organización Funcional 
• Máxima especialización. 
• Mejor suspensión técnica. 
• Comunicación directa más rápida 
• Cada órgano realiza únicamente su actividad específica. 
 
 Desventajas de la Organización Funcional 
• Pérdida de la autoridad de mando: la exigencia de obediencia y la imposición de 
disciplina, aspectos típicos de la organización lineal, no son lo fundamental en la 
organización funcional. 
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• Subordinación múltiple: si la organización funcional tiene problemas en la 
delegación de la autoridad, también los presenta en la delimitación de las 
responsabilidades. 
• Tendencia a la competencia entre los especialistas: puesto que los diversos 
órganos o cargos son especializados en determinas actividades, tienden a 
imponer a la organización su punto de vista y su enfoque. 
• Tendencia a la tensión y a los conflictos en la organización: la rivalidad y la 
competencia, unidas a la pérdida de visión de conjunto de la organización pueden 
conducir a divergencias y a la multiplicidad de objetivos que pueden ser 
antagónicos creando conflictos entre los especialistas. 
• Confusión en cuanto a los objetivos: puesto que la organización funcional exige 
la subordinación múltiple, no siempre el subordinado sabe exactamente a quien 
informar de un problema. Esa duda genera contactos improductivos, dificultades 
de orientación y confusión en cuanto a los objetivos que deben alcanzar. 
 
 Campo de Aplicación de la Organización Funcional 
• Cuando la organización por ser pequeña, tiene un equipo de especialistas bien 
compenetrado, que reporta ante un dirigente eficaz y está orientado hacia 
objetivos comunes muy bien establecidos y definidos. 
• Cuando en determinadas circunstancias, y solo entonces, la organización delega 
durante un período determinado autoridad funcional a algún órgano especializado. 
 
 Organización De Tipo Línea-Staff: Es el resultado de la combinación de la 
organización lineal y la funcional para tratar de aumentar las ventajas de esos dos 





















     Operarios 
       
 
 Autoridad Lineal 
 
 Autoridad Funcional 
 
La organización línea-staff 
 
 Criterios para Diferenciar Línea y Staff 
Relación con los objetivos de la organización: las actividades están directas e 
íntimamente ligadas a los objetivos de la organización o el órgano del cual forman 
parte, mientras que las actividades del staff están asociadas indiferentes.  
Ejemplo: los órganos de producción y de ventas representan las actividades 
básicas y fundamentales de la organización: las actividades metas los demás 
órganos complementarios y secundarios representan las actividades medio. Si se 
produce algún cambio en los objetivos de la organización, la estructura línea-staff 
también lo cambiará. 
 
Generalmente todos los órganos de línea están orientados hacia el exterior de la 
organización donde se sitúan sus objetivos, mientras que los órganos de staff 
están orientados hacia dentro para asesorar a los demás órganos, sean de línea o 
de staff. 
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Tipos de autoridad: el área de línea tiene autoridad para ejecutar y decidir los 
asuntos principales de la organización. El área de staff no necesita esa autoridad, 
ya que ésta es ejercida sobre ideas o planes.  
 
Su actividad consiste en pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y prestar 
servicios especializados. 
El hombre de la línea necesita el staff para desarrollar sus actividades, mientras 
que el hombre del staff necesita la línea para aplicar sus ideas y planes. 
 
 Las Principales Funciones del Staff son: 
Servicios, consultoría y asesoría, monitoreo, planeación y control. Las funciones 
del staff pueden existir en cualquier nivel de una organización desde el más bajo al 
más alto. 
 
 Características de la Organización Línea-Staff 
Función de la estructura lineal con la estructura funcional, cada órgano responde 
ante un solo y único órgano superior; es el principio de la autoridad única. 
 
El departamento presta servicios y recomienda los candidatos aprobados, y las 
secciones toman la decisión final con base en aquella recomendaciones. Aquel no 
puede obligar a los demás órganos a que acepten sus servicios y 
recomendaciones, por cuanto no tiene autoridad de línea, sino de staff, es decir, 
de asesoría y prestación de servicios especializados. 
 
Coexistencia de las líneas formales de comunicación con las líneas directas de 
comunicación, se produce una conciliación de las líneas formales de comunicación 
entre superiores y subordinados. 
 
Separación entre órganos operacionales (ejecutivos), y órganos de apoyo 
(asesoría), la organización línea-staff representan un modelo de organización en el 
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cual los órganos especializados y grupos de especialistas aconsejan a los jefes de 
línea respecto de algunos aspectos de sus actividades. 
Jerarquía versus especialización, la jerarquía (línea) asegura el mando y la 
disciplina, mientras la especialización (staff) provee los servicios de consultoría y 
de asesoría. 
 
 Desarrollo de la Organización Línea-Staff: 
La organización línea-staff es la evolución de la jerarquía funcional frente a la 
división del trabajo en la organización. Depende del desarrollo y el desglose de 
algunas fases consecutivas: 
 
1° Fase: no existe especialización de servicios. 
2° Fase: especialización de servicios en la sección. 
3° Fase: comienza la especialización de servicios en el departamento. 
4° Fase: las actividades de servicios, centralizados en el departamento, se 
descentralizan en la sección 
 
 Ventajas de la Organización Línea-Staff 
• Asegura asesoría especializada e innovadora, y mantiene el principio de la 
autoridad única.    
• Actividad conjunta y coordinada de los órganos de línea y los órganos de staff. 
 
 Desventajas de la organización línea- staff.  
La organización línea-staff presenta algunas desventajas y limitaciones que no 
afecta las ventajas que ofrece el asesor de staff es generalmente un técnico con 
preparación profesional, mientras que el nombre de línea se forma en la practica. 
El asesor generalmente tiene mejor formación académica, pero menor 
experiencia. El personal de línea puede sentir que los asesores quieren quitarle 
cada vez mayores porciones de autoridad para aumentar su prestigio y posición. 
Al planear y recomendar, el asesor no asume responsabilidad inmediata por los 
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resultados de los planes que presenta. Dado que la asesoría representa costos 
elevados para la empresa, el personal de línea siempre se preocupa por los 
resultados financieros de la contribución del staff a las operaciones de la empresa, 
lo cual conduce a que los asesores presentan muchos planes e ideas para 
justificar su costo. Ese conflicto puede ser dañino cuando provoca acciones 
negativas o de sabotaje, pero también puede ser muy útil. Dificultad en la 
obtención y el mantenimiento del equilibrio dinámico entre la línea y staff. 
 
 Campo de Aplicación de la Organización Línea-Staff 
La organización línea-staff ha sido la forma de organización más ampliamente 
aplicada y utilizada en todo el mundo hasta los momentos. 
Hay una tendencia a considerar la organización y la departamentación como fines 
en sí mismos y a medir la eficacia de las estructuras organizacionales en términos 
de claridad de departamento. 
 
En primer lugar, los niveles son costosos. A medida que aumentan, se destinan 
cada vez más esfuerzo y dinero a la administración debido a los gerentes 
adicionales, el staff que los asesora y la necesidad de coordinar las actividades 
departamentales, más los costos de las instalaciones para ese personal.  
 
En segundo lugar, los niveles departamentales complican la comunicación. Una 
empresa con muchos niveles tiene mayores dificultades para comunicar. 
Objetivos, planes y políticas en sentido descendente por la estructura 
organizacional que aquella en que el gerente general se comunica directamente 
con sus empleados. 
 
Por último, la existencia de numerosos departamentos y niveles complica la 
planeación y el control. Un plan que puede estar bien definido y completo en el 
nivel superior pierde coordinación y claridad a medida que es subdividido en los 
niveles inferiores.  
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El control se vuelve más difícil conforme se agregan niveles y gerentes, mientras 
que al mismo tiempo las complejidades de la planeación y las dificultades de la 
comunicación hacen más importante este control. Así, el principio del tramo de 
control establece que tiene un límite el número de subordinados que un gerente 
puede supervisar eficazmente, pero el número exacto dependerá del impacto de 
los factores subyacentes que afectan la dificultad y los requerimientos de tiempo 
de la administración. 
 
 Factores que determinan la amplitud de la línea de staff : Existen varios 
factores que influyen materialmente en el número de niveles que se establezcan 
estos son:  
• Capacitación del subordinado.  
Cuanto mejor sea la capacitación, menor será el impacto de las relaciones 
necesarios entre superior y subordinado.  Los subordinados bien capacitados no 
solo requieren menos tiempo del gerente, sino también menos contacto con el. 
• Claridad de la delegación de autoridad: Aunque la capacitación permite a los 
gerentes reducir la frecuencia y la duración de contactos que consumen tiempo, la 
causa principal de la gran carga de tiempo en las relaciones entre superior y 
subordinado ha de buscarse en una organización mal diseñada y confusa. Si un 
administrador delega claramente autoridad para emprender una tarea bien 
definida un subordinado bien capacitado puede llevarla a cabo con un mínimo de 
tiempo y atención por parte del superior. 
• Claridad de los planes: Gran parte del carácter del trabajo de un subordinado 
queda definido por los planes a llevar a cabo, si están bien estructurados, si se ha 
delegado la autoridad para llevarlos a cabo y el subordinado comprende lo que se 
espera, se necesitará menos supervisión. 
• Uso de estándares objetivos: Un gerente debe averiguar, por observación 
personal o mediante normas objetivas si los planes se están cumpliendo. 
• Rapidez de cambio: Esta es una determinante importante ya que pueden 
formularse políticas y mantener la estabilidad de las mismas. 
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• Técnicas de comunicación: La eficacia con la cual se usen las técnicas de 
comunicación también influye en el tramo de control. La habilidad de comunicar 
planes e instrucciones con claridad y de modo conciso también tiende a 
acrecentar el tramo de un gerente. Uno de los placeres de ser subordinado es 
tener superiores que puedan expresarse bien. 
• Contacto personal necesario: Un gerente puede descubrir que es valioso y 
estimulante para los subordinados reunirse y discutir problemas que muchas 
veces no pueden manejarse con informes escritos, menos, declaraciones de 
políticas, documentos de planeación u otras y necesitan reuniones personales. 
• Variación por nivel organizacional: En varios proyectos de investigación se 
descubrió que el tamaño del tramo más eficaz difiere de acuerdo al nivel 
organizacional. 
• Otros factores: Existen otros factores que influyen, como: un gerente competente 
y capacitado puede supervisar eficazmente a más personas que uno que carezca 
de estos atributos. Otro factor sería la actitud positiva de los subordinados hacia la 
aceptación de responsabilidad, así como su buena disposición a correr riesgos 
razonables. 
 
Para poder alcanzar los objetivos propuestos, partiendo, en la casi totalidad de los 
casos, de recursos limitados, resulta necesaria la construcción de un esquema o 
modelo, que permita la interrelación e interacción de sus elementos.  
 
 La Estructura Organizacional 
La estructura será entonces, la herramienta que le permita a la organización 
alcanzar sus objetivos. 
9 Permite lograr una determinada disposición de sus recursos,  
9 Facilita la realización de las actividades y  
9 Coordinación de su funcionamiento  
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De esta manera, puede realizarse el esfuerzo coordinado que lleve a la obtención 
de objetivos, definiendo las relaciones y aspectos más o menos estables de la 
organización. En la estructura, las partes están integradas, es decir que se 
relacionan de tal forma que un cambio en uno de los elementos componentes 
afecta y genera cambios en los demás elementos, en las relaciones entre los 
mismos y en la conducta de la organización toda. 
 
A través del diseño de la estructura de la organización se busca el logro de un 
adecuado grado de eficacia y eficiencia de la organización. La estructura formal es 
un elemento fundamental para proporcionar un ambiente interno adecuado en la 
organización, en el que las actividades que desarrollan sus miembros contribuyen 
al logro de los objetivos organizacionales. En este sentido, una estructura es 
eficaz si facilita el logro de los objetivos. Una estructura es eficiente si permite esa 
consecución con el mínimo de costo o evitando consecuencias imprevistas para la 
organización. 
 
• Lo Formal y Lo Informal en la Estructura Organizacional 
La estructura organizacional presenta dos aspectos: 
9 Lo formal. Se puede identificar con los elementos visibles, susceptibles de ser 
representados, modelados con el uso de diversas técnicas, que veremos más 
adelante, como organigramas, manuales, procedimientos, documentación de 
sistemas, etc. 
 
9   Lo informal. Se puede identificar con lo que no se ve, lo no escrito, lo que no 
está representado en los modelos formales; entran aquí las relaciones de poder, 
los intereses grupales, las alianzas interpersonales, las imágenes, el lenguaje, los 
símbolos, la historia, las ceremonias, los mitos y todos los atributos conectados 
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con la cultura de la organización, que generalmente más importa para entender la 
vida organizacional. 
 
La suma de los componentes formales e informales constituye la estructura de la 
organización; es por eso que la estructura formal y la informal se encuentran 
estrechamente relacionadas. Si se define en forma adecuada, la estructura formal 
debe reflejar las pautas de comportamiento informal.  
 
Vicente Perel13 sostiene: Ambas partes son inseparables; son como la cara y ceca 
de una moneda. Si cortamos la moneda en dos, el todo pierde valor. Lo mismo 
sucede con las organizaciones. 
 
Debemos siempre tener en cuenta que la estructura formal deberá reflejar 
razonablemente el comportamiento real del sistema; es decir, debe ser 
representativa de la estructura informal. Si esto se altera, la estructura se convierte 
en una mera expresión formal de deseos. Es interesante tener en cuenta lo que 
dice Henry Mintzberg14  “La estructura formal evoluciona en la organización como 
las carreteras en el bosque; esto es, siguiendo la trayectoria de senderos ya 
transitados”. 
 
 Elementos de la estructura organizacional: 
• Especificación de las tareas a realizar en cada posición de trabajo y 
agrupamiento de las tareas similares y/o relacionadas en departamentos, los que 
a su vez serán agrupados en unidades mayores que los contengan, de acuerdo a 
                                                 
13 PEREL, Vicente. En: Las organizaciones neuróticas. Pag.142 
14
  MINTZBERG, Henry. En: Diseño de organizaciones eficientes. El ateneo, Buenos Aires 1991  
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su especialización, similitud o vinculación de procesos y funciones. A este proceso 
se lo denomina departamentalización. 
• Fijación de los mecanismos de coordinación de las personas entre sí, por un 
lado y de las unidades o departamentos, por otro lado. Existen tres mecanismos 
de coordinación 
• Adaptación mutua, o comunicación informal. Se logra a través del conocimiento 
de lo que cada uno debe hacer dentro de una lógica de decisiones programadas; 
• Supervisión directa: surge como consecuencia directa de la autoridad que 
establecerá y controlará qué, quién, cómo, cuándo y dónde debe hacerse algo; 
• Formalización o normalización: consiste en estandarizar actividades o atributos 
respecto de un proceso, producto o resultado. Se plasma a través de instrumentos 
como los manuales, los circuitos administrativos, etc. 
• Determinación del sistema de autoridad. A través de éste se consolidarán: 
• Los niveles jerárquicos; 
• Los procesos de toma de decisiones; 
• Las asignaciones de atribuciones (misiones y funciones); y 
• Los alcances de las responsabilidades.  
Las organizaciones poseen diferentes estructuras entre sí, y una misma 
organización puede ir cambiando su estructura, conforme evoluciona su número 
de integrantes, la especialización, el grado de concentración de la autoridad. Por 
lo tanto, la estructura puede ser modificada toda vez que las necesidades de la 
organización así lo requieran; debiendo guiarse por una lógica que permita el logro 
de la eficacia y eficiencia organizacional. Toda organización, en función de su 
misión y objetivos y de acuerdo a determinados factores, como el contexto, la 
tecnología que emplea en sus actividades, su tamaño, etc., decidirá la forma 
particular de su estructura. La elección de una u otra forma definirá la filosofía que 
guiará el accionar organizacional, que se materializará a través de su diseño 
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institucional, dentro del cual sus participantes verán condicionados sus 
comportamientos, en función de las relaciones espacio-temporales que se 
verifican. 
 
Para la determinación de los niveles o escalas jerárquicas, se puede  utilizar el 
modelo de los autores clásicos, que representa la estructura de las organizaciones 
como un triángulo, habitualmente llamado “pirámide administrativa”15, en el que se 
determinan tres niveles jerárquicos: 
Grafico 4. Pirámide Administrativa 
                             
De esta manera, la estructura formal representa una cadena de niveles 
jerárquicos, o cadena escalar, superpuestos, formando una pirámide. En cada uno 
de estos niveles se presenta una división administrativa en la cual los superiores 
tienen autoridad sobre los subordinados que se encuentran en los niveles 
inferiores, aumentando la autoridad y la responsabilidad a medida que se asciende 
en la escala jerárquica. 
En general, cuanto más grande es la organización, mayor es el número de 
subdivisiones en cada nivel de su estructura. 
Existen tres aspectos fundamentales en la estructura: 
• Cantidad de niveles jerárquicos. 
                                                 
15 ALVAREZ, Héctor. Principios de administración. Ediciones Eudecor. Buenos Aires. 1996 
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• Normas o reglas para acotar las tareas. 
• Descentralización de la toma de decisiones. 
 





Luego de analizar los puestos de la organización, se elaborará un proceso de 
síntesis, que permita la agregación de los puestos en unidades homogéneas, 
lógicas y consistentes. Por lo tanto, se definirán los criterios sobre los que se 
agruparán los puestos o unidades (departamentos) y éstas en unidades mayores 
(direcciones) y la dimensión de las mismas. 
 
Departamentalizar: es agrupar tareas homogéneas, de acuerdo a algún criterio. A 
medida que la organización crece, el organigrama “crece”16. 
 
Coordinación: tiene como fin lograr que los diferentes departamentos funcionen 
como una unidad. Es el resultado de la necesidad que tienen las organizaciones 
de integrar diversas funciones. La coordinación deberá conciliarse con la 
necesidad de la especialización. La falta de coordinación provoca conflictos, 
pérdida de control y una responsabilidad diluida por la separación entre autoridad 
y competencia y rechazo de la responsabilidad. 
 
Los dispositivos que contribuyen a la coordinación son: 
                                                 
16 En: enciclopedia practica de administración micro, pequeña y mediana empresa 
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• La autoridad 
• La coordinación entre departamentos, que a su vez puede lograrse a través de:  
9 Los comités. 
9 El sistema de planificación. 
9 El manual de organización. 
9 Los procedimientos. 
9 Las comunicaciones laterales. 
9 Las reuniones. 
9 Las funciones de asesoramiento. 
9 Las unidades de proyectos especiales. 
 
Delegación Autoridad y Responsabilidad: Es el proceso por el cual una 
persona que posee una autoridad superior otorga a otra persona una autoridad 
específica que, al aceptarla se responsabiliza frente al superior por el 
cumplimiento de la tarea.  
 
De esta definición surge que en este proceso la única responsabilidad que se 
transfiere es la relacionada con las cuestiones de eficiencia y operatividad, es 
decir, la ejecución de acciones tendientes a la realización de las tareas. Es decir, 
la responsabilidad que la función exige; así como la autoridad y los medios 
necesarios para que la persona pueda cumplir con lo que se le ha delegado, 
dentro de los límites establecidos. Por ello, quien delega autoridad conserva la 
responsabilidad última, lo que significa que un administrador sigue siendo 
responsable, ante su superior, en última instancia, por las acciones de sus 




Descentralizar: es desconcentrar el poder de toma de decisiones. La 
descentralización no se aprecia en el organigrama, pues en éste sí podemos ver 
quién depende de quién, pero no alcanzamos a apreciar quién es quien toma las 
decisiones en la organización. Pues, además, en la toma de decisiones 
intervienen muchos aspectos informales. Por ejemplo, relaciones de parentesco, o 
el caso de directores de una misma línea jerárquica, pero que informalmente 
tienen distinto poder a la hora de tomar decisiones. 
 
 Formalización de La Estructura de La Organización: Las técnicas que a 
continuación se describen son utilizadas para representar la estructura de la 
organización, de modo tal que permita su rápida comprensión, facilitando el 
análisis y la exposición de los problemas que posee. 
 
 Manual de Funciones: Es el complemento escrito del organigrama y junto con 
él forma parte del manual de organización.  
De cada puesto de trabajo incluye: 
• Objeto: finalidad del sector de la organización; 
• Puesto: la descripción del cargo, y sus misiones y funciones básicas; 
• Responsabilidad: la descripción de las tareas por las cuales responde el sector; 
• Autoridad: quiénes dependen de él y de quién depende el sector; 
• Información: qué información debe generar y recibir el sector, y con qué grado 
de detalle y periodicidad; y 
• Actualización: la especificación del procedimiento de actualización periódica y la 
revisión del manual de organización. 
 
Se puede extender a todos los puestos y niveles del organigrama, teniendo en 
cuenta que a mayor cantidad de puestos y niveles, si es complejo, se hace más 
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costosa su elaboración y si es muy detallado, se hace más difícil su revisión y 
actualización. El manual de funciones es una parte clave del proceso de 
comunicación en la organización. Todas las personas que participan en la 
organización deben saber qué se espera de ellas en el desempeño de sus tareas. 
El manual es indispensable para resolver problemas de superposiciones de 
funciones, responsabilidad y autoridad, asimismo facilita el proceso de 
capacitación e incorporación del personal.17 
 
 Organigrama: Modelo gráfico que representa, entre otras cosas, la forma en 
que se han agrupado las tareas, actividades o funciones en una organización. 
Muestra las áreas o departamentos de una organización. El organigrama da una 
visión global de la organización, permite comparar ésta con otras organizaciones y 
aclara rápidamente las incongruencias, como las fallas de control, duplicación de 
funciones, etc. 



















                                                 
17 RODRIGUEZ VALENCIA. Joaquín. Como elaborar y usar los manuales administrativos. 3era Edición. México 















































































Parámetros a respetar en el diseño de organigramas: claridad, simplicidad y 
simetría (los niveles de igual jerarquía se ubican a la misma altura), teniendo 
siempre en cuenta que estos modelos deben cumplir con la finalidad de facilitar la 
comunicación entre las personas. 
 
La estructura organizacional representa la percepción que tiene los miembros de 
la organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras 
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en 
que la organización pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en 
un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado. La estructura 
organizacional define como se dividen, agrupan y coordinan formalmente las 
tareas de trabajo.  
 
La estructura de una organización es eficaz si le permite al personal contribuir a 
los objetivos de la empresa. Principio de la eficiencia organizacional. Una 
organización es eficiente si esta estructurada para ayudar al logro de los objetivos 
de la empresa con un mínimo de consecuencias o costos no deseados. La causa 
básica de la estructura organizacional es la limitación del tramo de la 
administración. Si no existiera esa limitación, una empresa no organizada podría 
tener un solo gerente. Los departamentos de una organización se pueden 
estructurar, formalmente, en tres formas básicas: por función, por 
producto/mercadeo o en forma de matriz. 
 
 Tipos de Estructura: 
 
• Estructura Funcional: La organización por funciones reúne, en un 
departamento, a todos los que se dedican a una actividad o a varias relacionadas, 
que se llama funciones. Es probable que la organización funcional sea la forma 
más lógica y básica de departamentalización. La usan primordialmente las 
pequeñas empresas que ofrecen una línea limitada de productos, porque 
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aprovecha con eficiencia los recursos especializados.  Facilita mucho la 
supervisión, pues cada gerente sólo debe ser experto en una gama limitada de 
habilidades. Además facilita el movimiento de las habilidades especializadas, para 
poder usarlas en los puntos donde más se necesitan. 
 
• La Estructura por Producto/Mercadeo: con frecuencia llamada organización 
por división, reúne en una unidad de trabajo a todos los que participan en la   
producción y comercialización de un producto o un grupo relacionado de 
productos, a todos los que tratan con cierto tipo de cliente. Cuando la 
departamentalización de una empresa se torna demasiado compleja para 
coordinar la estructura funcional, la alta dirección, por regla general, creará 
divisiones semiautónomas.  
 
En cada división, los gerentes y los empleados diseñan, producen y comercializan 
sus propios productos. 
 
La organización por producto/mercadeo puede seguir uno de tres patrones: 
división por producto, la división geográfica es usada por empresas de servicios, 
financieras y otras no fabriles, la división por cliente, la organización se divide de 
acuerdo con los diferentes usos que los clientes dan a los productos. 
 
• La Estructura matricial: llamada sistema de mandos múltiples. Una 
organización con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura al 
mismo tiempo. Los empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con 
dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el 
tipo que se diagrama en forma vertical en las gráficas que anteceden. El segundo 
es una disposición horizontal que combina al personal de diversas divisiones o 
departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio, 
encabezado por un gerente de proyecto a un grupo, que es experto en el campo 
de especialización asignado al equipo. Con frecuencia, la estructura matricial es 
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un medio eficiente para reunir las diversas habilidades especializadas que se 
requieren para resolver un problema complejo. Otra ventaja de la estructura 
matricial es que concede a la organización una gran flexibilidad para ahorrar costo. 
Como a cada proyecto sólo se le asigna la cantidad exacta de personas que se 
necesitan, se evita la duplicación innecesaria. 
 
Una desventaja es que no todo el mundo de adapta bien al sistema matricial. Los 
miembros del equipo, para ser efectivos, deben contar con buenas habilidades 
interpersonales, ser flexibles y cooperativos. 
 
• Estructura Formal o Informal de la Organización: Los organigramas son útiles 
porque exhiben la estructura formal de la organización y quién es responsable de 
ciertas tareas. Sin embargo, en la realidad, el organigrama no puede captar, ni con 
mucho, las relaciones interpersonales que constituyen la estructura informal de la 
organización. 
 
• La Burocracia: Estandarización. Ése es el concepto clave que fundamenta 
todas las burocracias. La burocracia se caracteriza por operaciones altamente 
rutinarias logradas a través de la especialización, reglas y reglamentos muy 
formalizados, tareas que se agrupan en departamentos funcionales, autoridad 
entrelazada, tramos de control estrechos y toma de decisiones que sigue la 
cadena de mando. La fortaleza principal de la burocracia yace en su habilidad de 
desempeñar actividades estandarizadas de una manera muy eficaz.  
 
La ubicación de especialidades parecidas en departamentos funcionales genera 
economías de escala, mínima duplicación de personal y quepo y empleados que 
tienen la oportunidad de hablar “el mismo lenguaje” entre sus compañeros. Aún 
más, las burocracias pueden trabajar bien con gerentes con menos talento (y por 
lo tanto menos costos) en los niveles medio e inferior. Una de las mayores 
debilidades de la burocracia es que la especialización crea conflictos entre las 
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subunidades. La otra debilidad importante de la burocracia es algo que todos 
hemos experimentado en algún momento, cuando tenemos que tratar con las 
personas que trabajan en estas organizaciones: un interés obsesivo por las reglas. 
La burocracia es eficiente sólo cuando los empleados confrontan problemas ya 
enfrentados previamente y para los que se han establecido reglas para la toma 
programada de decisiones.  
 
•    La Departamentalización: La limitación del número de subordinados a los que 
es posible supervisar directamente restringiría el tamaño de las empresas de no 
ser por el recurso de la departamentalización. La agrupación de actividades y 
personas en departamentos permite que, al menos en teoría, las organizaciones 
crezcan en un grado indeterminado. No obstante, los patrones básicos para la 
agrupación en departamentos difieren de los aplicables a la agrupación de 
actividades. De entrada es necesario subrayar la inexistencia de un modelo único 
de departamentalización aplicable a todas las organizaciones o situaciones. 
Algunos tipos de departamentalización son:  
 
9 Departamentalización por tiempo: La existencia de turnos de trabajo es 
común en muchas empresas, en las que (por razones económicas, tecnológicas o 
de otro tipo) la jornada laboral normal no sería suficiente. Por ejemplo: Hospitales, 
plantas eléctricas, etc.  
 
9 Departamentalización por Función Empresarial o Funcional: Expresa lo 
que la hace típicamente. Dado que todas las empresas se dedican a la creación 
de algo útil y deseable para los demás, las funciones empresariales básicas son la 
producción, venta y financiamiento. Ha parecido lógico agrupar estas actividades 




9 Departamentalización Territorial o Geográfica: Es común en empresas que 
operan en regiones geográficas extensas. En este caso, puede ser importante que 
las actividades que se realizan en un área o territorio determinado se agrupen y 
asignen a, por ejemplo, un administrador. 
 
9 Departamentalización por Tipo de Clientes: Cuando cada una de las 
actividades de una empresa a favor de sus clientes es puesta bajo la 
responsabilidad de un jefe de departamento, los clientes constituyen la base sobre 
la cual se agrupan las actividades. Dueños y administradores de empresas suelen 
organizar las actividades de esta manera cuando les interesa responder a los 
requerimientos de grupos de clientes claramente definidos. Por ejemplo, un banco 
que tiene los departamentos de Préstamos inmobiliarios e hipotecarios, banca 
agrícola, etc.  
 
9 Departamentalización por Procesos o Equipos: Se aplica 
fundamentalmente a los procesos de manufactura de un departamento o con un 
equipo determinado. La instalación de un sistema de procesamiento de datos, por 
ejemplo, bien puede implicar el paso por diversas delimitaciones funcionales.  
 
9 Departamentalización por Productos: La agrupación de actividades con 
base en productos o líneas de productos ha cobrado creciente importancia en 
empresas de gran escala y multiplicidad de líneas de producto. Habitualmente las 
compañías que adoptan esta modalidad de departamentalización se hallaban 
organizadas anteriormente por función empresarial. 
 
 La estructura de equipo: Cuando la gerencia utiliza los equipos como su 
instrumento central de coordinación, se tiene una estructura de equipo. Las 
características principales de la estructura de equipo es que rompen las barreras 
departamentales y descentraliza la toma de decisiones al nivel del equipo de 
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trabajo. Las estructuras de equipo también requieren que los empleados sean 
tanto generalistas como especialistas.  
 
En cada posición administrativa existe un límite al número de personas que 
pueden manejar con eficacia una persona, pero el número exacto depende de la 
repercusión de diversas variables subyacentes. 
 
La autoridad es el adhesivo de la estructura de la organización, el vínculo que la 
hace posible, los medios mediante los cuales se pueden colocar grupos de 
actividades bajo el mando de un administrador y se puede fomentar la 
coordinación de las unidades organizacionales. Es la herramienta con la que el 
administrador esta en posibilidad de ejercer su discrecionalidad y de crear un 
ambiente para el desempeño individual. Algunos de los principios más útiles de la 
organización están relacionados con la autoridad.  
 
Cuanto más clara sea la línea de autoridad desde el puesto administrativo más 
alto de una empresa cada puesto subordinado, más clara será la responsabilidad 
para tomar decisiones y más eficaz la comunicación organizacional. La autoridad 
delega a todos los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su 
capacidad de cumplir los resultados esperados. La responsabilidad por la acciones 
no puede ser mayor que la implícita en la autoridad delegada, ni debe ser menor. 
 
Mientras más completas sean las relaciones de dependencia de un solo superior, 
menor será el problema de instrucciones opuestas y mayor la sensación de 
responsabilidad personal por los resultados. El mantenimiento de la delegación 
requiere que las decisiones propias de la autoridad de los administradores 
individuales deben tomarlas ellos en lugar de hacerlas ascender por la estructura 
de la organización. 
Los diversos principios de delegación de la autoridad y de la departamentalización 
son verdades fundamentales del proceso organizacional. Se relacionan con fases 
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de los dos aspectos primarios de organizar: la autoridad y los agrupamientos de 
actividades. Existen otros principios que se refieren al proceso de organizar, a 
través de cuya aplicación los gerentes obtienen un sentido de proporción o una 
medida del proceso total de la organización. 
 
En toda estructura existe la necesidad del equilibrio aplicación de los principios o 
técnicas debe estar equilibrada para asegurar eficacia global de la estructura para 
cumplir los objetivos de la empresa. 
El principio del equilibrio es común a todas las áreas de las ciencias y a todas las 
funciones del administrador. Las ineficacias de extensos tramos de administración 
se deben equilibrar con las ineficacias de largas líneas de comunicación.  
 
Las pérdidas ocasionadas por el mando múltiple se deben equilibrar con las 
ganancias provenientes de la pericia y la uniformidad para delegar la autoridad 
funcional en los departamentos de "staff"18 y de servicios.  
 
Los ahorros de la especialización funcional en la departamentalización se deben 
equilibrar con las ventajas de establecer departamentos responsables de 
utilidades, semi-independientes por el conducto o por territorio.  
 
Mientras más increíbles se tomen para otorgar mayor flexibilidad a la estructura de 
una organización, mejor podrá ésta cumplir con su propósito. En cada estructura 
se deben incorporar procedimientos y técnicas para anticipar y reaccionar ante el 
cambio. Toda empresa avanza hacia su meta en un ambiente cambiante, tanto 
externo como interno. La empresa que sufre de inflexibilidad, tanto si se trata de 
resistencia al cambio, procedimientos demasiado complicados o líneas 
departamentales demasiado rígidas, se arriesga a ser incapaces de hacer frente a 
los retos de los cambios económicos, técnicos, biológicos, políticos y sociales. 
                                                 
18 
KOONTZ Harol, WEIHRICH. Heinz. Administración una perspectiva global. 12 ed. Mc Graw Hill Interamericana. Pág. 
272-318    
 50
Puesto que la gerencia depende en alto grado de la calidad del liderazgo de 
quienes se encuentran en puestos gerenciales, es importante que la estructura 
organizacional contribuya a crear una situación en la que el administrador pueda 
dirigir con mayor eficacia.  
 
En este sentido, la organización es una técnica para fomentar el liderazgo. Si la 
asignación de autoridad y los arreglos estructurales crean una situación en la que 
exista la tendencia a que los jefes de departamentos sean considerados como 
líderes y en el cual se les ayude en sus tareas de liderazgo la estructuración 
organizacional habrá cumplido una tarea esencial. 
 
 La Cooperativa Como una Organización: 
 
Es cooperativa la empresa asociativa sin ánimo de lucro, en la cual los 
trabajadores o los usuarios, según el caso, son simultáneamente los aportantes y 
los gestores de la empresa, creada con el objeto de producir o distribuir conjunta y 
eficientemente bienes o servicios para satisfacer las necesidades de sus 
asociados y de la comunidad en general. El Cooperativismo es una doctrina socio-
económica que promueve la organización de las personas para satisfacer de 
manera conjunta sus necesidades. El cooperativismo está presente en todos los 
países del mundo. Le da la oportunidad a los seres humanos de escasos recursos 
de tener una empresa de su propiedad junto a otras personas. Uno de los 
propósitos de este sistema es eliminar la explotación de las personas por 
individuos o empresas dedicados a obtener ganancias. 
 
La participación del ser humano común asumiendo un rol protagonista en los 
procesos socio-económico de la sociedad en la que vive es la principal fortaleza 
de la doctrina cooperativista. El cooperativismo se rige por unos valores y 
principios basados en el desarrollo integral del ser humano.  
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La cooperación se inicia originalmente cuando el individuo necesita de otros, 
además por filosofía antropológica, el humano es gregario, necesita de los demás 
tarde o temprano; para su socialización, pero; a manera eficaz, C. Barnard19 nos 
ofrece su teoría de sistema cooperativo como: una organización altamente 
productiva; incorporada a la adecuación, que el orden de las ideas y, el orden de 
las cosas, debe ser el mismo para la mejor comprensión del todo, dicho también 
así por otro pensador racionalista llamado.  
 
Es en los individuos donde se logra un mejor enfoque en el cambio, no solo de 
perspectivas personales sino, en el mejor desempeño por equipos que cooperan 
en colectivos, el reconducido cambio hacia un sistema; constituido por elementos 
de una organicidad con ética, virtudes, ciencia, talentos, academia, oficios, artes, 
intereses y experiencia. Deviene de individuos de propiedades genéricas, 
peculiares, y determinadas, con afecciones propias o no, accidentales donde la 
contingencia es la protagonista responsable junto a lo azaroso, y lo causal no es 
entendido remotamente, y, mucho menos su encadenamiento como causa y 
efecto de todo fracaso. 
 
La comprensión de comportamiento cooperativo, cuyo origen esta basado en la 
necesidad de un individuo determinado, no solamente para sí mismo, en sí, y para 
sí; sino en conjunción clara, y diáfana sintonía psicolingüística con sus demás, y 
las necesarias relaciones del conjunto humano, otras personas, pertenecientes a 
la oportunidad o momento adecuado, equivalente al exterior como contexto 
inevitable al que pertenece. El sistema de cooperativo es así, un entramado juego 
de figuras con sus respectivos modos en categóricas subsumidas en una teoría, 
con ciencia lógica, que le confieren de un rigor científico académico, analítico 
social, coherente, con sus respectivas técnicas metodológicas propias del método 
de la razón. 
                                                 
19 BARNARD, Chester I. En: Las funciones del ejecutivo. Pag.63 
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 Clases de Cooperativas:  
 
En este tema se debe distinguir tres conceptos el primero el de Cooperativas De 
Ahorro Y Crédito las cuales desempeñan solo con sus asociados la actividad 
financiera, su control y vigilancia está a cargo de la Superintendencia de 
Economía Solidaria y se rige por las normas de la ley 79 de 1988 y el art. 41 de la 
ley 454 de 1998. El segundo concepto es el de Cooperativas Financieras las 
cuales prestan sus servicios no solo a sus asociados sino también a terceros, su 
control y vigilancia le corresponde a la Superintendencia Bancaria se rige por el 
Estatuto Orgánico del Sector Financiero y la ley 79 de 1988 y el art. 40 de la ley 
454 de 1998; y el tercero es el de Cooperativas Multiactivas O Integrales (Art.63 
y 64 de la ley 79 de 1988) con Sección de Ahorro y Crédito las cuales prestan sus 
servicios solo a sus asociados, su control lo ejerce la Superintendencia de 
Economía Solidaria y se rige por los Art.39 y 43 de la ley 454 de 1998 que fue 
modificado por el art. 113 de la ley 510 de 1999 y por la ley 79 de 1988. 
 
Las Cooperativas de Ahorro y Crédito o las Multiactivas o Integrales con sección 
de ahorro y crédito podrán transformarse en Cooperativas Financieras siempre y 
cuando cumplan los preceptos de los Art.44 y 43 Inc. final de la ley 454 de 1998. 
 
El aporte de la teoría de las organizaciones a la sociología organizacional ha sido 
la consideración de la organización como un sistema socio estructural y un 
sistema cultural, dando cabida por lo tanto, al carácter social de la actividad 
empresarial. Una visión que va más allá de comprender a la empresa como la caja 
negra, o como sólo un sistema técnico y procedimental (la empresa económica 
productiva). Es una visión que considera a la organización y a la empresa como un 
sistema social abierto en constante interacción con la sociedad. En este sentido la 
cooperativa es un excelente ejemplo de lo que significa este concepto. Por lo 
tanto, un rasgo común para identificar a las cooperativas es considerarlas como 
una organización, entendiendo este concepto de la manera anteriormente 
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planteada. El uso de este concepto permite describir la complejidad que 
representa la cooperativa facilitando su definición como la conjunción de la 
asociación de personas y la empresa económica productiva, que tiene un doble 
objetivo económico y social, donde el excedente económico se considera como un 
medio para cumplir con el fin social. Bajo este concepto es posible también 
concebir a la cooperativa como Escuela o taller de desarrollo de habilidades y 
capacidades sociales, gerenciales, empresariales y organizacionales.  
 
Se puede apreciar entonces como, al considerar a la cooperativa como una 
organización, se supera el concepto estrecho de empresa productiva con el cual 
se le identifica normalmente, concepto que restringe e impide una comprensión 
cabal del potencial real, social y económico, que contiene la cooperativa. 
 
La organización alternativa; Al considerar a la cooperativa como una organización 
alternativa, se está acogiendo a una vertiente teórica de la sociología 
organizacional que propone un modelo de organización que se considera como un 
modelo que representa otra manera de gestionar recursos, manejar personas y de 
administrar el poder. En este modelo el control descansa en los asociados, 
quienes pretenden el cumplimiento de objetivos tanto económicos como sociales y 
buscan que los procesos de toma de decisiones estén basados en la democracia 
participativa. Estos aspectos son contrarios al modelo burocrático que existe hoy 
en día. El modelo alternativo se diferencia del modelo burocrático en al menos 
ocho dimensiones, Estas dimensiones son las siguientes: La autoridad, las reglas, 
el control social, las relaciones sociales, la contratación, el ascenso de empleados, 
la estructura de incentivos, la estratificación social y la diferenciación.   
 
También se considera a la cooperativa como un sistema de alta confianza, 
solidaridad y reciprocidad, modelo que se contrapone al paradigma organizacional 
que las entiende como sistemas competitivos, individuales y egocéntricos propios 
de la racionalidad capitalista. En las organizaciones privadas el capital es el factor 
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primordial para la administración del poder, en tanto que para las organizaciones 
alternativas lo que se busca es que éste se administre bajo la idea que las 
personas predominan sobre el capital. 
 
En este sentido, la cooperativa es nuevamente un buen ejemplo de una 
organización alternativa, pues en ella prima el sentido de considerar al ser humano 
por encima del dinero, ideal que se traduce en el principio de un voto, una 
persona, por ejemplo:  
La función gerencial en la cooperativa: las cooperativas son la expresión de un 
estilo de gestión, de una práctica gerencial y organizacional singular puesto que se 
ha dado en el marco de una visión particular del mundo, la doctrina cooperativa.  
 
Se ha desarrollado una experiencia gerencial y empresarial de carácter 
eminentemente práctico y pragmático que se ha desenvuelto lentamente durante 
muchos años, al ritmo del quehacer cotidiano de sus actores (los asociados), 
aprehendiendo de la experiencia diaria en un permanente proceso de prueba y 
error. Es un caso típico de lo que se denomina como la administración como un 
arte. Aunque existen rasgos comunes del quehacer gerencial cooperativo, la 
gestión se realiza de diversas maneras, existiendo tantas maneras cuantas 
cooperativas hay en el país; este hecho da origen a una diversidad y multiplicidad 
de estilos de gestión.  
La doctrina cooperativa aporta los rasgos básicos de un determinado estilo 
gerencial, que a pesar de ser único, en la realidad se convierte en una 
multiplicidad de maneras de realizar la gestión. 
 
La cooperativa tiene que realizar las funciones socio económicas y de movilización 
social, como funciones a las que obliga la doctrina. Son imperativos filosóficos, 
que no pueden evadirse, sin que la organización se afecte en un futuro. El caso 
más evidente se presenta en las cooperativas impulsadas por la iglesia católica, 
donde confluyen dos doctrinas de claro sentido social, la doctrina cooperativa y la 
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doctrina social de la iglesia, dando origen a un estilo de gerencia social, muy 
claramente delimitado. Se pueden denominar como organizaciones privadas con 
preocupaciones públicas que desarrollan estilos de gestión social, fundamentados 
en la acción colectiva y la cultura local. 
 
El criterio de identidad: este criterio constituye otro rasgo común fundamental 
cuando se quiere hablar de diferenciación de la cooperativa con otras 
organizaciones y empresas. Según este criterio, en la cooperativa el asociado 
asume el doble papel de dueño y de usuario, en tanto que en la empresa 
capitalista o estatal, los socios sólo asumen el papel de propietarios de la 
empresa.  A partir de este criterio se considera que al asociado le interesa 
participar en la gestión de su cooperativa y vigilar que esta no se aleje de los 
objetivos trazados.  
 
El gobierno cooperativo; por gobierno cooperativo se entiende como  el conjunto 
de instituciones y normas mediante las cuales los asociados controlan el 
cumplimiento de los objetivos que le han fijado a la organización. 
 
Hablar del gobierno cooperativo es hablar de la participación del asociado. Como 
expresión del gobierno cooperativo es un concepto utilizado para representar el 
espacio de gestión en la cooperativa 
Este núcleo ampliado corresponde al espacio de dirección, control y gestión de la 
cooperativa y está conformado por los asociados directivos, los delegados a la 
asamblea y la gerencia. Un grupo más reducido, el núcleo básico compuesto por 
los asociados directivos y la gerencia, constituye el colectivo que asume la 
responsabilidad de conducción de la cooperativa. En este núcleo reside la 
autoridad y a través de él se ejerce la gestión. El binomio gerente y asociados 
directivos es el responsable de que la cooperativa funcione.  
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El núcleo básico es un espacio donde se ejerce la dirección de la organización, se 
toman decisiones sobre crédito, se definen programas y se apoya el proceso 
ejecutivo de la gerencia.  
 
Es un espacio en el cual se producen las relaciones entre la dimensión asociativa 
y la dimensión productiva al interior de la organización, que funciona como una 
unidad económica y social. La dimensión asociativa se refiere a los asociados y 
representa la cuestión social. La unidad económica es la dimensión productiva y 
hace referencia a la empresa económica. Los asociados se relacionan con la 
dimensión productiva como usuarios de los servicios que ofrece la cooperativa y 
en la dimensión asociativa como dueños. 
 
La organización solidaria; para el caso colombiano es conveniente acuñar este 
término que surge gracias al desarrollo legislativo y normativo que se ha producido 
en el país, a raíz de la constitución de 1991 y de la ley 454 de 1998.20  
 
En esta ley se delimita lo que se debe entender por una entidad del sistema de 
economía solidaria. La ley define los principios, los fines y las características de 
las entidades que hacen parte del sistema. El sistema de economía solidaria debe 
ser más amplio que el anteriormente denominado sector cooperativo (ley 79 de 
1988), pero hasta ahora solo se identifica a éste como el sistema de economía 
solidaria. Las cooperativas, como ejemplo de entidades del sistema de economía 
solidaria, se pueden caracterizar porque responden a principios y criterios propios 
de fuerzas sociales que ponen en práctica una gestión fundamentada en ideas 
democráticas, humanistas y autogestionarias, orientadas por el ánimo de servicio 
(no de lucro) y el desarrollo integral del ser humano.  
 
                                                 
20 Constitución política Colombiana de 1999 
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En este sentido, la cooperativa es un buen ejemplo de una entidad del sistema de 
economía solidaria. Es necesario reconocer, de todas maneras, que esta 
definición de cooperativa sigue siendo el ideal a conseguir y que la evidencia 
empírica lo que muestra es una experiencia que se desarrolla hacia estos 
planteamientos.21 
 
 La cooperativa y su impacto en el desarrollo local: en un país como Colombia, 
Con ausencia de Estado en amplias regiones y donde las pocas iniciativas del 
gobierno para incidir en el desarrollo local se terminan confundiendo con 
asistencialismo y subsidios que no plantean reformas de largo plazo sino medidas 
transitorias de mitigación de impactos y crisis económicas, las cooperativas surgen 
como un camino para propiciar el desarrollo local a partir de un sistema 
autodirigido y como escuela de aprendizaje, que le permite a asociados y a la 
comunidad en general, acceder a bienes y servicios que satisfacen sus 
necesidades. Este camino hacia el desarrollo y despegue de la pobreza no se 
hubiera logrado sostenidamente sin los procesos dinámicos de la economía 
solidaria.  
Capital social y cooperativismo: El concepto de capital social tiene diferentes 
raíces e interpretaciones. Una de ellas viene desde la economía, centrándose en 
la capacidad de desarrollar negocios y operaciones económicas, cuando existe 
una red de organizaciones reconocidas entre sí y funcionales, cuya relación está 
basada en la confianza, la reciprocidad y acuerdo sobre las normas de 
comportamiento. La otra raíz viene de la sociología, que presupone que un mayor 
desarrollo social puede conducir a una efectiva participación democrática y la 
formación de una sociedad civil, favoreciendo la articulación de las diferentes 
políticas a las necesidades reales de la comunidad. Uno de los elementos más 
importantes que se incluyen en el concepto de capital social es la confianza. Es en 
este contexto y en el ámbito local y regional, donde la cooperativa cumple un 
                                                 
21 Legislación cooperativa   
 
 58
papel significativo. De otro lado, las cooperativas han apoyado e impulsado el 
respeto a determinados valores, actitudes, comportamientos y normas sociales.22 
 
Un espacio propicio para el desarrollo de nuevos aprendizajes y nuevos 
conocimientos en cuanto a gestión, empresa y organización, desarrollo de 
actividades económicas, sociales y culturales.  
 
Con base en la experiencia y en el desarrollo de un estilo de gerencia colectivo y 
participativo, la gente ha ido aprendiendo a gestionar su cooperativa. Al principio 
guiada por la buena fe, el sentido común y el deseo de servir a los asociados, la 
cooperativa logra irse desarrollando. Ahora con mayores conocimientos técnicos, 
teóricos y doctrinales. La existencia de la cooperativa ha implicado la generación 
de una capacidad de manejo, gestión y gobierno organizacional y empresarial, 
entre la comunidad en la cual se encuentra inmersa.  
 
Se ha desarrollado una capacidad emprendedora, de carácter colectivo, que se 
puede tomar también como un rasgo característico del modelo cooperativo y que 
sirve para contrastarla con la capacidad empresarial individual, ampliamente 
difundida en el mundo actual. Y esta situación ha afectado a un número 
relativamente importante de personas dentro de la comunidad.  
 
Acumulación de capital económico: En este aspecto también conviene mirar a la 
cooperativa desde una perspectiva que supere los obstáculos del pasado, ya sean 
los que provienen de una visión despreciativa de la forma cooperativa como 
empresa económica, ó los que son la expresión de un complejo de inferioridad 
manifestada en la crisis ideológica de fin del siglo veinte, o aquellos que reflejan 
                                                 
22 SANCHEZ CABRERA, Álvaro, Análisis critico de la estructura organizacional en las OFCC gestión financiera,  
económica y enfoques de administración en las organizaciones de carácter social: un estudio a la luz de la teoría de la 
administración. Bogotá Colombia, tesis doctoral 2006 . Pag. 205  
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una sobre valoración generada en un exceso de confianza en la ideología 
































4. MARCO CONCEPTUAL 
 
 
 ACUERDO COOPERATIVO: contrato que se celebra por un número 
determinado de personas, con el objetivo de crear y organizar una persona jurídica 
de derecho privado denominado cooperativa, cuyas actividades deben cumplirse 
con fines de interés social y sin ánimo de lucro. 
Toda actividad económica, social o cultural puede organizarse con base en el 
acuerdo cooperativo. 
 
 ACTIVIDAD FINANCIERA DE LAS COOPERATIVAS DE AHORRO Y 
CREDITO: podrán ejercer la actividad financiera de captar ahorros en depósitos 
de terceros y otorgarles préstamos a estos si así lo consagran expresamente sus 
estatutos. 
 
 ACTO COOPERATIVO: Serán actos cooperativos los realizados entre sí por 
las cooperativas, o entre éstas y sus propios asociados, en desarrollo de su objeto 
social. 
 
 APORTES SOCIALES: se acreditarán mediante certificaciones o constancias 
expedidas según lo dispongan los estatutos y en ningún caso tendrán el carácter 
de títulos valores, quedarán directamente afectados desde su origen en favor de la 
cooperativa como garantía de las obligaciones que contraigan con ella. Tales 
aportes no podrán ser gravados por sus titulares a favor de terceros, serán 
inembargables y sólo podrán cederse a otros asociados en los casos y en la forma 
que prevean los estatutos y reglamentos. 
 
 ASAMBLEA GENERAL: órgano máximo de administración de las 
cooperativas y sus decisiones son obligatorias para todos los asociados, siempre 
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que se hayan adoptado de conformidad con las normas legales, reglamentarias o 
estatutarias. La constituye la reunión de los asociados hábiles o de los delegados 
elegidos por éstos. 
 
 ASOCIADOS: serán asociados de la cooperativa: las personas naturales 
legalmente capaces y los menores de edad que hayan cumplido (14) años. O 
quienes sin haberlo cumplido se asocien a través de representante legal, las 
personas jurídicas de derecho público, las personas jurídicas del sector 
cooperativo y los demás de derecho privado sin ánimo de lucro, las empresas o 
unidades económicas cuando los propietarios trabajen en ellas y prevalezca el 
trabajo familiar o asociado. 
 
 COOPERATIVA: es cooperativa la empresa asociativa sin ánimo de lucro, en 
la cual los trabajadores o los usuarios, según el caso, son simultáneamente los 
aportantes y los gestores de la empresa, creada con el objeto de producir o 
distribuir conjunta y eficientemente bienes y servicios para satisfacer las 
necesidades de sus asociados y de la comunidad en general. 
 
 COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO: organismos cooperativos 
especializados cuya función principal consiste en adelantar actividad financiera 
exclusivamente con sus asociados, su naturaleza jurídica se rige por las 
disposiciones de la ley 79 de 1988 y se encuentran sometidas al control, 
inspección y vigilancia de la Superintendencia de la Economía Solidaria. 
 
 COOPERATIVISMO: sistema eficaz para contribuir al desarrollo económico, al 
fortalecimientote la democracia, a la equitativa distribución de la propiedad y del 
ingreso a la racionalización de todas las actividades económicas y a la regulación 




 ECONOMIA SOLIDARIA: sistema socioeconómico, cultural y ambiental 
conformado por el conjunto de fuerzas sociales organizadas en formas asociativas 
identificadas por practicas autogestionarias solidarias, democráticas y humanistas, 
sin animo de lucro para el desarrollo integral del ser humano como sujeto, actor y 
fin de la economía. 
 
 GERENTE: representante legal de la cooperativa y el ejecutor de las 
decisiones de la Asamblea General y del Consejo de Administración. Será 
nombrado por éste y sus funciones serán precisadas en los estatutos. 
 
 JUNTA VIGILANCIA: estará integrada por asociados hábiles en número no 
superior a tres, con sus respectivos suplentes; su período y las causales de 
remoción serán fijadas en los estatutos. 
 
 PATRIMONIO: estará constituido por los aportes sociales individuales y los 
amortizados, los fondos y reservas de carácter permanente y las donaciones o 
auxilios que se reciban con destino al incremento patrimonio. 
 
 TASAS ACTIVAS Y PASIVAS: son las tasas de intereses de las operaciones 
















Debido a la gran importancia de las sociedades cooperativas, por el potencial que 
tienen para satisfacer problemas económicos específicos. Conociendo los 
orígenes de la falta de adecuación de las sociedades cooperativas a la realidad 
nacional e internacional  se hace de vital importancia este estudio. Con la idea de 
encontrar en que momento los problemas de administración cooperativa se hacen 
presentes para poder enfrentarlos de una manera exhaustiva con el fin de obtener 
resultados que puedan dar mayor aportación al desarrollo económico del estado. 
 
La evolución del mundo de los negocios, la globalización de la economía, la mayor 
incidencia de la tecnología, la electrónica tanto en aspectos productivos como en 
los aspectos de gestión y control de las actividades económicas hacen cada vez 
mas necesaria la constante actualización de  conceptos de estructura 
organizacional. 
 
La incesante aparición de nuevas estrategias y la evolución de los mercados 
llevan a una necesidad de conocer el día a día para poder reaccionar de una 
forma ágil y eficaz a fin de evitar ser marginados del mercado por la competencia 
o por la obsolescencia. 
 
Todo lo expuesto lleva a considerar imprescindible la toma de conciencia de que 
se debe mantener de un modo constante, una actitud de permanente actualización 
y optar siempre por métodos de organización mas sofisticados y 
profesionalizados. 
 
A través del estudio se planteará una opción nueva para conocer este sector de la 
economía, en el que se presenta cierto fenómeno de tipo organizacional con poco 
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6.1. OBJETIVO GENERAL 
 
Analizar la estructura organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito del 
Magdalena COOFIMAG con el fin de  establecer fortalezas y debilidades que le 
permitan afrontar  el medio financiero en el cual se desarrolla. 
 
 
6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
• Observar el proceso de prestación de servicios con el fin de verificar su eficacia. 
 
• Estudiar la organización como un todo, estableciendo funciones de cada una de 
los elementos administrativos de la empresa.  
 
• Investigar las relaciones de poder, autoridad y liderazgo en la gestión 
organizacional. 
 
• Efectuar un diagnostico de la herramientas  organizacionales  de la Cooperativa 










7. FORMULACIÓN Y GRAFICACIÓN DE HIPOTESIS  
 
 
7.1. HIPOTESIS GENERAL 
 
Las relaciones de poder, autoridad y liderazgo  son papeles fundamentales en el 
éxito empresarial en la Cooperativa  de Ahorro y Crédito del Magdalena. Se 
estudió la organización, relación y funciones de cada empleado para establecer 
fortalezas y debilidades de tipo organizacional. 
 
Al analizar la estructura organizacional se efectuó un diagnostico de las 
herramientas organizacionales que influyen en la gestión organizacional y 
confluyen en la prestación de los servicios en busca de beneficio económico y 
social de sus asociados. 
 




       
 
                                                                    
 
 
















Eficacia de prestación de 





8. DISEÑO METODOLÓGICO  
 
 
Se trato de una investigación de tipo analítica, la cual consistió en un estudio que 
busca mediante el análisis de la naturaleza actual, procesos de la estructura 
organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito del Magdalena Coofimag. 
Generalmente, este tipo de investigación se realizó para estudiar si la estructura 
actual es a fin con los objetivos, misión y naturaleza de la organización. En el 
presente proyecto, se utilizó  este tipo de investigación en el que se realizó un 
diagnostico administrativo y se describió la situación actual en la estructura 
organizativa, la cultura organizativa y el ambiente organizacional de Coofimag.  
  








Estructura organizacional: para efectuar el análisis de la estructura 
organizacional de COOFIMAG  Se tomaran como variables dependientes las 
siguientes: 
 
Organización – relaciones de mando: Se refiere a la forma en como esta 
constituida, y  como se delinean las actividades las distancias en comportamientos 
entre los miembros y el desempeño de las funciones. 
 
Gestión organizacional: se realizara a partir de una observación a partir de la 
gestión financiera, económica y social referente a la actividad que desarrolla.  
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VARIABLE  DEPENDIENTE: 
 
Eficacia de prestación de servicios y Carácter social: Que se encuentra 
definida por: 
Personas: hace referencia al grado de educación, experiencia, responsabilidad y 
esfuerzo que requiere un trabajador en determinado cargo. 
 
Trabajo: son las tareas, actividades funciones y responsabilidades que debe 
realizar un trabajador para realizar su cargo. 
 
Ambiente: los aspectos psíquicos, anímicos, familiares, sociales, de educación y 
formación, económicos o sucesos meramente coyunturales que rodean la vida de 
cada individuo, en cada momento de la misma, influyen en su consideración del 
clima laboral de su empresa.  
 












EFICACIA EN PRESTACION 
DE SERVICIO Y CARÁCTER 













• MANUAL DE FUNCIONES 
 
ORGANIZACIÓN 
RELACIONES DE MANDO 
• HABILIDADES Y 












• INFORMES DE GESTION 
• VIABILIDAD FINANCIERA 
Fuente : Las autoras  
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8.2 DETERMINACIÓN DEL UNIVERSO GEOGRAFICO Y TEMPORAL DEL 
ESTUDIO. 
 
Espacio Geográfico:  La realización de esta investigación abarcó el periodo 
comprendido entre los  años 2002 - 2006, y concentró su interés como Población 
Objetivo; El área de estudio comprendió la Cooperativa de Ahorro y Crédito del 
Magdalena COOFIMAG la cual se encuentra ubicada en la Calle 13 N’ 6-23, que 
pertenece al Distrito de Santa Marta del Magdalena,                 
fundada en el año 1525 por Rodrigo de Bastidas,  situado al Norte del país y 
localizado a 11°15´18” latitud norte y 70°13´45” latitud oeste al occidente del 
meridiano de Greenwich,  tiene una altura de 2 metros sobre el nivel del mar en un 
área de 2381 Km2, a una temperatura media de 28° centígrados.  Limita al Norte 
con el Mar Caribe, al sur con el municipio de Ciénaga, al oriente con las 
estribaciones de la Sierra Nevada, departamentos de Guajira y Cesar y al oeste 
con el Mar Caribe. 
Su ubicación frente al mar Caribe y la profundidad y la seguridad de su bahía 
permite que Santa Marta sea considerada en al actualidad como uno de los 
puertos colombianos más importantes, cuenta con un importante Terminal 
marítimo por el cual se importan y exportan productos de gran importancia para la 
actividad comercial, tales como banano, café entre otros.23 
             
Espacio Temporal: Para el desarrollo del trabajo de grado se recopiló información 
relacionada con la organización de la empresa COOFIMAG tomando como 
referencia los últimos cinco años (2002-2006). Se estimó que el trabajo abarcará 
parte del primer y segundo semestre del 2007 en la recolección, análisis y 
procesamiento de información para el logro de los objetivos planteados en este 
trabajo. 
                                                 
23 En: Directorio telefónico Santa Marta 2007.Telecom; p. 4– 6 
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8.3 FORMAS DE OBSERVAR LA POBLACIÓN  
 
Se tomó como población a los trabajadores de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
COOFIMAG los cuales consta de una planta de personal de 23 trabajadores a los 
que se les aplicó encuestas y se les observó de manera exhaustiva y detenida 
para verificar los objetivos de la investigación, el método de asignación aplicado 
fue el Muestreo Aleatorio Simple el cual : Implicó “ que en una muestra aleatoria 
simple  de tamaño n , de una población finita de tamaño N, es una muestra 
tomada de tal forma que toda muestra posible de tamaño n tenga la misma 
probabilidad de ser seleccionada” 24 
 
POBLACIÓN  
La población objetivo esta conformada por todas las personas que laboran en la 
entidad COOFIMAG ocupando los cargos de: 
 
Tabla 2 Cargos y números de empleados de COOFIMAG 
CARGO  NUMERO DE EMPLEADOS  
GERENCIA GENERAL 1 
ABOGADO EXTERNO 1 
ASISTENTE JURIDICO 1 
DIRECTOR DE SUCURSAL 2 
ASISTENTE TECNICO DE SISTEMAS 1 
JEFE DE CREDITO Y CARTERA 1 
AUXILIAR DE CREDITO Y CARTERA 1 
CAJERO PRINCIÀL 3 
CONTADOR 1 
AUXILIAR CONTABLE 1 
SECRETARIA GENERAL 3 
AUXILIAR DE AHORRO E INFORMACION 1 
MENSAJERIA Y ARCHIVO 1 
SERVICIO GENERALES 3 
CELADOR 1 
                                                 
24 MARTÍNEZ BENCARDINO, Ciro. Estadística y Muestreo. 10 Ed. Bogota : Ecoe Ediciones. 2005.  p. 836 
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Se trabajó con el total de la población correspondiente a 15 cargos, con 23 
personas. 
  
8.4  TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE LA INFORMACION. 
 
Se utilizó como instrumento principal de investigación la encuesta, a todas las 
personas que laboran en la empresa COOFIMAG, dentro de las cuales se obtuvo 
información acerca del cargo : dependencia jerárquica, naturaleza del cargo, 
funciones del cargo, personal, educación, experiencia responsabilidad esfuerzo; 
del trabajo: tareas, actividades funciones, responsabilidades.  Y entrevistas 
estructuradas realizadas al gerente de Coofimag. 
 
 Fuentes Primarias: La información primaria es multitipica se obtuvo  como 
resultado de una aplicación de una encuesta tipo I , entrevista estructurada  y 
observación directa a los trabajadores de la Cooperativa de Ahorro y Crédito del 
magdalena COOFIMAG, los interrogantes que aquí se plantearon  corresponden 
exactamente con el propósito u objetivo de esta investigación. 
 
 Fuentes Secundarias: La información secundaria fue recopilada y 
transcrita de libros especializados en estructura organizacional y administración de 
empresas, así como artículos de revistas científicas y tesis de grados que se 
suministró la biblioteca central de la Universidad del Magdalena, la Universidad 
Cooperativa de Colombia sucursal Santa Marta,  artículos científicos o académicos 
de Internet y la información escrita que suministró  COOFIMAG. 
 
8.4.1 Técnicas o Procedimientos de Análisis: Una vez recogida la información 
primaria se procedió  a su procesamiento  
 
La información secundaria se organizó en fichas por temas a partir de los cuales 
se elaboró el marco de referencia que fundamentó los resultados de la 
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investigación. Luego de la realizar la recopilación de la muestra representativa se 
continuó  con  la tabulación y el análisis de la información.  
 
El proceso de elaboración incluyó  los siguientes pasos: 
 
 La codificación de las respuestas; clasificación y ordenamiento de la 
información usando un sistema de códigos numéricos para las columnas y 
variables con el fin de la tabulación. 
 
 Las variables codificadas se establecieron por categorías para medir los 
conceptos en grupos. 
 
• Análisis de Datos Primarios por Encuesta. 
 
Los datos primarios obtenidos a través de las encuestas aplicadas a la muestra de 
la población fueron sometidos a análisis utilizando métodos estadísticos 
adecuados.  
 
Para el estudio la información obtenida a través de este método fue de gran 
importancia debido a que arrojará las principales incógnitas para una  pronta 
solución de las mismas. 
 
El empleo de la Estadística fue un instrumento muy adecuado para ordenar, 
estructurar, medir, comprobar y relacionar grandes cantidades numéricas que 
ayudaron al desarrollo de la investigación. 
 
Las herramientas informáticas contenidos en programas de computadoras 
(EXCEL, SPSS) también permitieron, a través de su empleo, la ventaja de obtener 




• Análisis de Datos Secundarios. 
El análisis de esta información se realizó  luego de recopilada toda la información. 
Se trabajó con revistas y periódicos, artículos divulgados en publicaciones de 
especializadas en el tema de estudio, resúmenes de temas, definiciones, datos 
importantes y otros hechos que fueron de gran importancia para la investigación. 
 
• Diferentes Técnicas Estadísticas de Medición. 
Al analizar  la información fue  necesaria la aplicación de técnicas matemáticas 
que facilitaron la interpretación de los resultados. Se utilizaron diferentes técnicas 
de pruebas estadísticas. 
 
Para finalizar,  la información recopilada se tradujo  en conclusiones que son  muy 
precisas debido a que tomaron  un carácter cognoscitivo y un nivel de abstracción 
y generalización. Las deducciones fueron  representadas en forma escrita, 


























Con el apoyo del  docente asesor y director de tesis se definieron las herramientas 
en el transcurrir del desarrollo de la investigación, se trabajó  de manera 
consagrada, perseverada y cuidadosa los  tipos de instrumentos para la 
recolección de la información primaria, creándose los siguientes: 
 
Encuesta Tipo I. Dirigida a los trabajadores de la cooperativa que determinó las 
relaciones de mando, autoridad; y los  problemas que se encuentran en la 
estructura organizacional.  
 
Entrevista estructurada. Es el instrumento que se aplicó al gerente de de la 
Cooperativa de ahorro y crédito del Magdalena  COOFIMAG, con la finalidad de 
recopilar toda la información concerniente a nuestro estudio. 
 
 
Los anteriores instrumentos correspondieron directamente a las variables 
definidas para la investigación en el momento en que fueron  aplicados, los cuales 
prometieron a los investigadores ser de entera eficacia y seguridad cuando se 
determinaron  las conclusiones con los resultados que ellos arrojaron. 
 
De la misma manera fueron elaborados teniendo presente las particularidades del 
sector cooperativo, con el conocimiento previo de los factores que lo influencian. 
 
En el momento de diseñar los  tipos de instrumentos, éstas fueron adecuadas 
teniendo en cuenta a la parte encuestada, con el fin de proveer espacios para el 
aporte de información adicional de parte de los encuestados, se utilizaron 
preguntas abiertas, cerradas y de opción múltiple, de tal manera la información 






En el marco del desarrollo de éste proyecto se presentaron muchas limitaciones 
por cuanto el tema abordado carece de las siguientes fuentes de información 
disponibles en el medio: 
 
Fuentes secundarias: Basadas en testimonios tanto de los trabajadores como al 
gerente, se tuvo la limitación basada en el hecho de un margen de error de 
distorsión por manipulación de la información suministrada desde la fuente de 
origen. 
 
Datos institucionales: Para este caso se observo que las diferentes entidades de 
carácter público y privado son bastante herméticos ante el suministro de 
información, ante este caso de estudio,  para esto se debió hacer consulta 
exhaustiva en fuentes. 
 
Limitación económica: Para la realización del proyecto se requirió un esfuerzo 














11. GENERALIDADES DE LA EMPRESAS 
 
 
LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO DEL MAGDALENA  LTDA., 
“COOFIMAG”, anteriormente denominada “Cooperativa Financiera del 
Magdalena” mediante reforma estatutaria sancionada según resolución número 
4147 de noviembre 25 de 1.992 del Departamento Administrativo Nacional de 
Cooperativas DANCOOP y antiguamente denominada “Cooperativa Integral  Casa 
Nacional del Profesor del Magdalena Ltda.”, cuya  Personería Jurídica le fue 
reconocida con el número 2407   Noviembre 17 de 1982 expedida por  el 
Departamento Administrativo Nacional de Cooperativas DANCOOP (Hoy 
DANSOCIAL). Es una empresa asociativa sin ánimo de lucro, de número variable 
de asociados, de patrimonio variable e ilimitado, especializada en ahorro y crédito 
vigilada por la superintendencia de economía solidaria , la  Entidad podrá usar 
indistintamente la razón social COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO DEL 
MAGDALENA LTDA., o la sigla “COOFIMAG” que surtirá todos los efectos 
legales. 
 
En reforma de estatutos realizados en Asamblea General de Delegados el día 21 
de Marzo del 2003, cambia el nombre de COOPERATIVA FINANCIERA DEL 
MAGDALENA, por el de COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DEL 
MAGDALENA registrada en Cámara de Comercio el 10 de Marzo del 2004, bajo 
el Nº00003673 del Libro 1 de las Personas Jurídicas sin animo de Lucro. 
 
MARCO LEGAL: COOFIMAG se rige por la legislación cooperativa, la legislación 
que regula la actividad financiera de naturaleza Cooperativa,  vigentes en 
Colombia; por las disposiciones de cumplimiento obligatorio emanadas de las 
autoridades competentes; por los presentes Estatutos; por los reglamentos 
internos aprobados por organismos competentes y por las normas del derecho 
común que le son aplicables por su condición de persona jurídica. 
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OBJETIVO CORPORATIVO: COOFIMAG  tiene como objeto el acuerdo 
cooperativo el de servir de instrumento para el mejoramiento de las condiciones 
sociales, culturales y económicas de los asociados y de sus familias, actuando con 
base en el esfuerzo propio, fomentando la solidaridad y la ayuda mutua, 
desarrollando una eficiente gestión empresarial y de servicios para la satisfacción 
de las necesidades de sus asociados. 
 
PLAN DE ACCION DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DEL 
MAGDALENA  COOFIMAG 
 
Desde el año 2004 en la Cooperativa de Ahorro  y Crédito  del Magdalena 
COOFIMAG se aplicó un plan de acción por encontrarse atravesando  la una difícil 
situación económica la que se vio  desmejorando su patrimonio.  
 
Es importante señalar las razones que dieron origen a esta situación: 
En la década de los noventa el sector solidario reflejo un crecimiento económico 
de forma agigantado,  un proceso dentro del cual se encontraba sumergida la 
Cooperativa como parte del mismo.  Dentro de las  orientaciones por parte de los 
entes de dirección a nivel nacional  fue  la búsqueda afanada de crecimiento no 
teniéndose  claro que  para lograrlo se requería un fortalecimiento administrativo  y 
financiero de  la institución. 
 
Dentro de las orientaciones manejadas al nivel de sector se  distorsiono una 
verdadera concepción de crecimiento  en el fortalecimiento de sus activos  no  
orientado directamente hacia los productivos ( cartera de crédito)  sino a una 
estructura física; de igual forma dentro del mismo proceso de desarrollo del sector 
solidario en Colombia el cual fue dirigido desde sus inicios por el banco Uconal se 
proyecto que este  lograría la construcción de una gran red cooperativa en donde 
cada una de las cooperativas asociadas se convertirían en un sinónimo de 
sucursales o agencias del banco. 
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Constituyéndose el Banco Uconal la principal fuente de financiación del sector 
solidario,   creándose un concepto de defensa a nivel del grupo; COOFIMAG por 
ser una de las entidades que se identificaba con los programas desarrollado por el 
banco  se unió al proceso de salvamento del banco mediante la capitalización de 
esta entidad a través de la figura de un crédito Plan Siamés  y Complemento Plan 
Siamés. 
 
Aunado a esto se generó la crisis financiera del año 1998 que a diferencia de la 
década de los 80, golpeo de forma significativa al sector Cooperativo Financiero; 
así mismo  la nacionalización y posterior liquidación del Banco Uconal y un alto 
nivel de desconfianza al sector, creó pánico  en los ahorradores. 
 
Estos elementos que se esbozan de forma generalizada en su conjunto incidieron 
de forma directa en la situación financiera  de la empresa dado que  a nivel de la 
administración se hizo la toma de decisiones  que en su momento vislumbraron los 
mejores proyecciones económicas para nuestra entidad  pero hoy por hoy se 
convierten en uno de los elementos  que han incidido en forma negativa  en su 
situación financiera actual, lo cual se dejara entrever claramente en  el plan de 
acción como medida de salvamento de la entidad. 
 
 SITUACIÓN ADMINSITRATIVA  
Dentro de los aspectos resaltados por parte de  Superintendencia de la economía 
Solidaria encontramos  un conjunto de debilidades, las cuales bajo  unas 
orientaciones claras e implementación de mecanismos de  evaluación  permiten su 
ajuste total llevando al riesgo administrativo a su mínima  nivel  inherente a todo 
riegos, están: 
 
 REGLAMENTOS INTERNOS  
El desarrollo de las actividades COOFIMAG siempre las ha dirigido  dentro del 
Marco Regulatorio vigente, muy a pesar de ello se evidencia   que  procesos o 
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actividades  por no cumplir con la totalidad de sus requisitos logran contravenir la 
norma. , para lo cual se establecen las siguientes  medidas 
 
 COMITÉ DE CREDITO: El Reglamento del Comité de crédito se ajustara a la 
norma vigente en materia de colocaciones, así mismo queda claro para el comité 
de crédito, la Gerencia y jefe de crédito las responsabilidades y la obligatoriedad 
del cumplimiento de cada uno los requisitos establecidos en el Reglamento, las 
actividades a desarrollar:  
 
Actividades  
• Reforma del Reglamento  
• Creación del Mecanismo de Control de cumplimiento de requisitos  
 
El Consejo de Administración es el órgano competente para la aprobación e  
implementación  de los Reglamentos y Manuales.  Este órgano acogerá las 
recomendaciones de la Supersolidaria y  a la vez realizara su ajuste a la 
normatividad  vigente.  
 
En esta nueva reforma se dejan claras  las atribuciones en materia de aprobación 
por parte del Consejo  de Administración  (art. 61 Ley 454/98), Comité de Crédito, 
Gerencia y Jefe de crédito. Queda claramente establecidas las responsabilidades 
de aprobación  y el consejo como mecanismo de control  en   las sesiones de junta 
ordinaria solicitara al comité de crédito que  certifiquen que los créditos otorgados 
y desembolsados cuentas con las garantías exigida por el reglamento,  los 
soportes necesarios  y se maneje el archivo  adecuado.  Los  órganos  
responsables de cumplimiento y verificación respectivamente se encuentran 
Revisor Fiscal, Jefe de Crédito, Control Interno. 
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El periodo de aplicación  es de carácter permanente,  logrando  la optimización de 
los procesos.  Con el objeto de llevar a cabo esta actividad se implementara un 
proceso de retroalimentación al interior  del comité  y de las personas directas 
responsables de esta operación  contado con el apoyo   en materia contable   y 
jurídica, sin incurrir en  gasto alguno. 
 
 COMITÉ  DE AFILIACIONES Y RETIRO: El proceso de afiliaciones en la 
cooperativa   de forma posterior a la recomendación del ente de vigilancia y control 
se ajusto, dentro de las actividades a desarrollar es dejar clara  el cronograma de 
actividades   y de igual forma presentara en las sesiones de junta ordinaria del 
Consejo de Administración    un informe y certificara el cumplimiento de los 
requisitos establecidos en la ley y los reglamentaos para la afiliación de nuevos 
asociados y retiro. 
El comité de afiliaciones  y  retiro se reunirá de  forma mensual, así mismo  será el 
encargado de coordinar  de forma conjunta con el comité de educación la 
capacitación de los nuevos asociados, así como el acercamientos y motivación de 
los asociados  que desean retirarse, apoyando así en la ejecución del programa 
de fortalecimiento Patrimonial de la Cooperativa. 
Dentro de las medidas de control a implementar por el comité  se encuentra: 
1. Verificación de la apertura de la carpeta del cliente  
2. Diligenciamiento del formulario de afiliación  
3. Verificar que la  contabilización de la afiliación en una cuenta por pagar 
4. Firmar el  formulario de afiliación  e identificar mediante que acto administrativo 
fue aceptada ( número del acta, fecha y lugar)  
5. Verificar se cumpla con el cronograma de  devolución de aportes 
6. Presentar informe mensual en la sesión de junta ordinaria  
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Apoyaran dentro del proceso de evaluación de estas  actividades la Revisoría 
Fiscal, Gerencia General y Control Interno  
 
 COMITÉ  EVALUACION RIESGO DE LIQUIDEZ:   El Comité de evaluación de 
riesgo de liquidez se constituye en pieza fundamental para  el manejo de los 
recursos líquidos de la entidad y a la vez se convierte en una medida  para 
determinar el comportamiento  y cumplimiento de  las metas presupuéstales. 
El comité cumplirá con lo establecido en el Reglamento del mismo y lo establecido 
en la circular básica,  este deberá presentar un informe en  la sesión de junta 
ordinaria. 
El comité se reunirá  una vez por semana para la realización de una evaluación de 
la ejecución del flujo proyectado. 
El cumplimiento  de esta actividad  es medible y verificable por el órgano la 
vigilancia y control, mediante el reporte oportuno del formato el cual debe 
realizarse  a más tardar el tercer viernes de cada mes.  
Actividades a desarrollar  
1. Reuniones Mensuales  
2. Proyección flujo de Caja Mensual  
3. Reporte Formato Oficial  
4. Verificación Supersolidaria  
 
 COMITÉ EVALUACION DE CARTERA: 
Dentro del plan de choque de recuperación de cartera se denota las 
responsabilidades que el comité tendrá en materia de evaluación de la gestión de 
recuperación de la cartera por parte de cada una de las  sucursales y los 
abogados externos. 
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Por parte de la Gerencia y el Jefe de crédito se presentara  la información  
correspondiente  a la evolución de la recuperación de la cartera  y el cumplimiento 
de los niveles de recuperación. 
De igual forma por parte del ente de vigilancia   y control   se verificar de forma 
mensual  la evolución  del plan de recuperación, así mismo de forma trimestral por 
parte de la Gerencia se presenta un informe detallada   de la misma. 
Este comité de forma mensual avalara la información presentada por la Gerencia 
en  lo referente al recaudo de cartera  en la sesiones de Consejo de 
Administración de carácter ordinaria. 
 
 REGLAMENTO Y MANUAL DE PROCEDIMIENTO DE AHORRO 
El Consejo de administración realizara las reformas pertinentes al reglamento y 
manual de procedimiento de ahorro. 
La responsabilidad directa que las operaciones que se realicen en materias 
captaciones  se ajusten a los requisitos  establecido en la Ley 454/98, en la 
circular básica jurídica y los reglamentos internos de la entidad  quedaran en  bajo 
la Gerencia General y control interno. 
En las sucursales de  Mompox  y Plato se exigirá la responsabilidad de los 
directores lo cual posteriormente será verificado por parte de la Gerencia y Control 
Interno. 
Dentro del proceso de verificación  se encontrara la revisoría fiscal. 
Las actividades que se implementan: 
1. Revisión semanal por parte de los directores de las oficina y reportar a  la 
gerencia, control interno las operaciones de consignaciones y retiro superior  a 
10 millones de pesos con los respectivos formatos diligenciados  establecido 
por la circula básica jurídica en lo referente a las  Operaciones Sospechosas, 
Registro individual. 
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2. Establecido los controles de los ingresos de nuevos asociados a través del 
comité de afiliaciones y retiro no existirá la posibilidad de realizar captaciones 
de terceros  
3. El desmote de la actividad con terceros a 31 de diciembre de 2003, se 
encuentra en un 90% al corte del mes de marzo  de 2004 se culminara. 
4. Reportar de forma oportuna el informe de oficial de cumplimiento, sobre lo cual 
ejercerá control directo el órgano de vigilancia y control (supersolidaria) 
5. Velar por el cumplimiento del Fondo de Liquidez requerido 
 
 SITUACION FINANCIERA 
La situación financiera de la Cooperativa  no es favorable, razón por la cual la 
administración realizo  un estudio que permitió establecer las  medidas de 
salvamento ha implementar para el saneamiento financiero de la misma. 
 
Evaluando la actual estructura de los activos  se encontró que la entidad presentó 
un  alto  nivel de activos improductivos, lo cual  se encuentran sub-utilizado, en 
este grupo encontró Propiedad Planta  y Equipos participando con el 37%, las  
Inversiones Permanentes con el 13.29%.  
 
El hecho de mantener una estructura de activos  los cuales no se encuentran 
relacionados  de forma directa con la actividad productiva de la Cooperativa, 
conlleva a que se generen  gastos que inciden de forma significativa en los 
estados de resultados de la entidad, dentro de los cuales se encontró: 
 
• La Provisión de las inversiones  
Dentro de la estructura del activo  vinculado a la operación está la cartera de 
crédito Bruta  con una participación del 49.37%, la cual al corte del mes de 
Diciembre  presenta un estado de morosidad del 31%; este  hecho se convierte en 
un elemento negativo para la situación  financiera de la empresa dado  que 
representa un gasto de provisión  equivalente al 18% del total de los gastos. 
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Dada la importancia del mejoramiento  en la calidad de este activo y atendiendo 
instrucciones impartidas por parte del ente de vigilancia y control, dentro del plan 
de  acción de la Cooperativa se encuentra  la disminución del indicie de morosidad 
de la cartera de crédito al 18%,  las actividades a desarrollar se encuentra 
enmarcada en la Disminución del Índice de la Cartera de Crédito Vencida. 
 
En el grupo de los activos se encontraba  el gasto diferido por la suma de 493 
millones  el cual se procedió ajustar al corte del mes de  diciembre/03  contra el 
estado de resultados, elevando la pérdida a $731.887.153. 
 
Realizando una revisión de los pasivos se halla que la obligaciones financiera 
representan de este el 61%, y los depósitos  constituyen el 25.53% al corte del 
mes de Diciembre de 2003, equivalentes a un nivel de endeudamiento del 70%; a 
diferencia de las obligaciones financieras   los  Depósitos de ahorros constituyen 
una fuente de financiación  para la actividad propia de la Cooperativa.  
 
El  detrimento patrimonial de la entidad  ha sido significativo dada las perdidas 
progresivas que la Cooperativa  ha presentados en los últimos ejercicios 
económicos. 
 
PLAN DE RECUPERACIÓN FINANCIERA DE LA  COOPERATIVA DE AHORRO 
Y CREDITO DEL MAGDALENA COOFIMAG 
 
• Disminución de Activos Improductivos y Pasivos 
 
La obligación financiera con el banco del estado al corte 31 de Diciembre de 2003 
asciende a la suma de $2,616,659,775,   los términos bajo los cuales se encuentra 
pactada es con un periodo de amortización de 9 años, con una tasa promedio de 
la DTF +3,  esta obligación le genera a la cooperativa salidas de efectivo  para el 
servicio de la deuda  en el año por  la suma aproximada de $564.000.000.  
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Los ingresos generados actualmente por la entidad no lograr cubrir el gasto 
financiero por lo cual  se tomaría  recursos del capital de trabajo para atender 
servicio de la deuda,  conllevando al detrimento  Patrimonial de la entidad. 
 
Teniendo en cuenta  esta situación se considera una medida de corto plazo  
entregar en dación en pago los bienes de la entidad,   amortizando la obligación 
en una suma aproximada de $ 1,856,975,510.35 , quedando un saldo de deuda 
aproximada de $826,508,430   el cual se pactaría a través de un acuerdo de pago 
sin financiación. 
 
Es importante resaltar que esta operación  mejora la estructura financiera de la 
entidad: 
 
• Disminución del gasto financiero, el cual  representaría para la Cooperativa  
con una tasa promedio de la DTF + 3,  asumiendo un comportamiento estable de 
la DTF (la cual presenta comportamientos cíclicos) y realizando la proyección en el 
periodo de los nueve años con una tasa promedio del 13% E.A., la cooperativa se 
vería afectada por un gasto financiero significativo.  
 
• El gasto de Depreciación:   de  los activos fijos (propiedades)  tendrían  una 
significativa disminución  generándose  el ahorro de las depreciaciones futuras por 
la suma de 761 millones  y un menor gasto por este concepto en el año 2004 
 
• El flujo de Caja de la Cooperativa: Este se  ve favorecido,   permitiendo hacer 
un uso mas eficiente de los recursos, permite una mayor liquidez a la Cooperativa, 
destinándose así los ingresos a la cobertura de los gastos en que se incurra para 
la operación y se continúe con el fortalecimiento del capital de trabajo de la 
entidad a través de la  colocación de la cartera  de crédito. 
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El proceso de dación en pago generaría una utilidad contable por concepto de 
venta de activos por la suma $523.000.000, lo cual  favorece la relación de 
solvencia de la entidad cumpliendo  y superando el mínimo requerido  ubicándose 
en el 28.9%. Así mismo permitirá mejorar la participación del activo productivo 
entre el total de los activos  y disminuir el nivel de endeudamiento. 
Otro aspecto que se vera favorecido es  la imagen de la Cooperativa ante el sector 
financiero y comercial dado que a la fecha se encuentra reportado en la Central de 
información Financiera, lo cual se  convierte en una barrera para las  operaciones 
comerciales. 
 
La Cooperativa procedió a presentar ante el banco del Estado la propuesta de 
dación en pago de los bienes de la entidad, la cual hasta la fechas  del proceso de 
evaluación por parte de esta entidad es  favorable.   La última instancia en la cual 
debe presentarse es el comité de Presidencia, el cual se celebra en el mes de 
Marzo.  Esta operación se estará  registrando al corte del mes Marzo del año 
2004, lo cual se encuentra contemplado en las proyecciones financieras 
realizadas. 
 
• Disminución del Índice de la Cartera de Crédito Vencida. 
La Cooperativa a mediados del año del 2003  realizó la apertura de  la política de 
cobro de cartera  a través de un grupo de abogados externos que prestan sus 
servicios  profesionales a la entidad. 
 
La meta de mejoramiento del indicador de cartera morosa representa la 
disminución de 13 puntos,  estableciendo en las proyecciones  un índice de 
cartera  morosa del 18% el cual a Diciembre de 2003 equivale al 31%. 
 




• Designación de responsabilidades del cobro de la cartera morosa:    
La Cartera  de crédito que se encuentre en categoría  B  la cual al corte del mes 
de Diciembre representa el 3 %  su cobro estará a cargo  de cada una de las 
sucursales,  los créditos que se encuentren en las categoría C  que participa con 
el 2%, la categoría  D con el 4% y  la categoría E el 25%  se asignara su cobranza 
a los abogados externos  
 
• Evaluación Gestión: Durante los primeros 4 meses comprendido de los meses 
de  Febrero al mes de Mayo /04, el comité de evaluación de cartera se reunirá  y  
analizara la gestión de cobro desarrollada por cada una de las sucursales  y el 
grupo de los abogados externos.  El comité de evaluación de cartera responderá  
y presentara informe ante el consejo de Administración avalando cada una de las 
operaciones que en materia de recuperación de cartera se realice.  A partir del 
mes de Junio las reuniones del comité se llevaran a cabo de forma mensual. 
 
En el periodo comprendido de Febrero a Mayo la Cooperativa designara  en la 
labor de cobranza  una persona que se encargue del cobro telefónico, envío de 
cartas y visitas  domiciliarias, que permitan conciliar, realizar acuerdo de pago bajo 
los parámetros establecidos en el capitulo IX de la circular básica financiera.  
 
El Consejo realizo en el mes de Febrero  la política de alivio,  estableciendo la  
condonación de intereses, en el periodo de Febrero a Julio del año 2004, así 
mismo se  abrirá la posibilidad de los cruces  de aportes con la obligación  siempre 
y cuando   se realice la cancelación total de la obligación, como ultima alternativa   
una vez descartada toda posibilidad de pago se recibirán daciones en pago. 
 
Dentro de las proyecciones realizadas para el año 2004, se presupuesta la  
recuperación de la cartera  morosa en un promedio de $32.000.000 mensuales lo 
cual permitirá gradualmente su  disminución  y por ende el gasto de provisión.  El 
indicador de cartera morosa disminuirá  en el 18%. 
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En la evaluación individual realizada  de la cartera de crédito morosa se han 
identificado créditos que su nivel de incobrabilidad cada día se incrementa, por 
parte de los abogados se continuara con el proceso de  la demanda hasta llegar a 
la etapa procesal  en donde el juzgado conceda sentencia a favor de la 
Cooperativa y en un futuro  sea recuperable.   Este grupo de crédito se proyecta 
castigar en el mes de Septiembre los  cuales aproximadamente presentan un 
saldo de capital e $350.000.000, 
 
Las proyecciones de  la cartera de crédito se realizo mediante la maduración de la 
cartera  vigente en una banda de tiempo de un año logrando establecer los 
montos de capital que se vencen  mes a mes  y se  recuperan los cuales deberán 
recolocarse.  Así mismo se estableció  que los recursos recibidos por concepto de 
capital social (aportes) se tomaría el 60% de los mismos para la colocación de  
nueva cartera, de igual forma  se colocaran las recuperaciones de la cartera 
morosa. 
 
Reporte de Información Periódica: Por parte del ente gubernamental de 
vigilancia y control se recomendó la implementación de medidas para la 
evaluación de la gestión desarrollada por los abogados, por  lo cual se enmarca 
dentro de las actividades del plan de acción: 
 
El grupo de abogados externo deberá presentar un informe de forma mensual  
donde  quede identificada  la etapa procesal y estado de la  cartera que se 
encuentra  bajo su administración que contenga: 
 
Nombre del demandado, Cuantía, Naturaleza, Etapa procesal actual, Resultados 
esperados del proceso y Valor de las Provisiones.  
 
Por parte del Comité de Evaluación de cartera, la Gerencia, Contador control 
Interno,  se  brindara al grupo de abogados externos los parámetros  y medidas de 
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negociación a implementar en el procesos de recuperación de cartera  logrando la 
unificación de criterios. 
 
Con base en la información presentada por los abogados se realizaron las 
proyecciones y se establecen las metas de recuperación  mes a mes, el cual 
refleja  la recuperación en cada una de las categorías, esto puede observarse en 
el anexo  Clasificación y Calificación de Cartera proyectada. 
 
• Impacto Financiero:   La recuperación de la cartera en los  periodo 
comprendido de los meses de febrero a junio  y agosto a diciembre del 2004,  
permite lograr  un crecimiento de la cartera de crédito categoría A    representando 
el 89% del total de la cartera.  Y una disminución del gasto de provisión. 
 
En el mes de Septiembre se efectuara el castigo de cartera, lo cual generara una 
disminución en la cartera total  de $350.000.000,  equivalente  14.59%,  pero 
convirtiéndose en un activo productivo de optima calidad.(ver anexos de 
proyección Cartera de Crédito 2004). Dentro de las previsiones por parte de la 
administración  no es solo lograr la disminución de la cartera morosa, sino  
mantener la calidad de la misma para lo cual se ha establecido como políticas 
claras  de colocación de la nueva cartera que garantice su efectivo y oportuno 
recaudo cumpliendo a cabalidad  con lo parámetros establecidos en la normas y 
los reglamentos permitiendo disminuir significativamente el riego crediticio.  
 
• Disminución de los Gastos:   El gasto de personal a  diciembre 31/03 alcanzo  
la suma de $239, 223,543,  representando el  13.96% de los gastos operacionales,  
dada la implementación de la reestructuración administrativa efectuada al cierre de 
año  se logra un ahorro para el año 2004  en personal.  
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Esta disminución  en la carga de personal representa   para la entidad una 
liberación de recursos que favorecen  significativamente el flujo de caja de la 
entidad, brindando un mayor nivel de liquidez,  el cual también se ve fortalecido 
por la disminución del servicio de deuda,  representando una disminución en la 
salida de efectivo en el año por la suma de  $300.000.000 aproximadamente.  
 
En materia de los gastos la política va dirigida a su disminución,  en los gastos 
generales se observara un incremento en la cuenta de Servicios Temporales lo 
cual  obedece a que el  rubro del gasto de personal  no tendrá movimiento en el 
año 2004, dado que el  tipo de vinculación es a través de la figura de prestación de 
servicios. 
 
 El Gasto de Provisión de Cartera y Depreciaciones  
 
• Actividad de Captaciones: La entidad  dentro del proceso  de adecuación de su 
estructura financiera  ajustara la tasa de costo por servicios, lográndose así un 
mayor margen de intermediación para la Cooperativa. 
 
Realizando una evaluación  a pesar del costo que se incurre por concepto de 
servicios  no es oneroso; se estaría mejorando la estructura  financiera y operativa 
de la entidad. 
 
Dentro de las medidas de salvamento consideradas para la cooperativa tenemos 
igualmente enmarcado que  con el fortalecimiento  que se logre  en su actividad  




El pensar que la estructura de costo de la sección de ahorro es alta  seria 
considerable para la optimización de la misma, pero si queda bien claro que no 
esta la que menoscaba la situación financiera de la entidad. 
 
Bajo la estructura que queda en la  cooperativa, se  considera que las alternativas 
futuras de crecimiento gradual y fortalecido  se realizan   a través de dos 
principales fuentes de financiación como lo son las Captaciones y los Aportes. 
 
El pensar en un desmonte de la actividad financiera  en este momento así este se 
considere de forma gradual es acelar extinción de la empresa, si tomamos de 
forma sencilla los niveles de ingresos que estamos  generando  y proyecto un 
desmonte de la actividad claramente  se denota  que los flujos ingresos no 
alcanzan para   tal fin, de hecho se tendría  que recurrir a los recursos que hacen 
de nuestro capital de trabajo (cartera de Crédito),  para  realizar la devolución de 
los ahorros de los asociados. 
Evaluando esta proyección  se observa que la cooperativa tendría que paralizar 
todas sus operaciones en materia de servicio de crédito y de hecho no contaría  
con los recursos suficientes para responder a las obligaciones generadas por la 
operación diaria,  dado que los nivele de ingresos mermarían  y el detrimento 
patrimonial se incrementaría  por las perdidas generadas. 
 
Bajo estas condiciones la Cooperativa no seria viable; somos consciente del alto 
nivel responsabilidad  por parte del ente de Vigilancia y Control  y la de la 
administración el de prever que se genere riesgo alrededor de los recurso de los 
ahorradores, pero es claro que un desmonte no es la salida; lo que estamos 
logrando  al llevar  cabo la medida 3.1 de  entregar  en dación en pago los bienes 
de la Cooperativa  en la búsqueda de un flujo de caja favorable dado el margen de 
contribución negativa  que presenta  la obligación  con el Banco del estado  se 
vería desmejorado  por el alto costo en que  incurría la Cooperativa en un proceso 
de desmonte, porque consideramos estaríamos simplemente trasladando un alto 
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costo al  la entrega de los recursos a los ahorradores lo cual no seria una actividad 
productiva y paralizaríamos  la colocación de recursos  que es lo que 
verdaderamente genera el rendimiento de la operación. 
 
Como puede observarse  el plan de acción a implementar  por  la cooperativa  la 
haría viable financiera y administrativamente, lo cual seria medido de forma 
permanente por   la Superintendencia de la Economía Solidaria y así mismo por 
parte de los órganos  de vigilancia y control, la Gerencia  y cada uno de los 
responsables en  las distintas áreas. 
 
 SOPORTE TECNICO  DE LA VIABILIDAD DE COOFIMAG  
 
Dada la  problemática financiera de la Cooperativa  y las debilidades de carácter 
administrativas   comentada por la Supersolidaria  en su reporte oficial de 
inspección de visita y teniendo en cuenta que los resultados económicos 
obtenidos por nuestra  Cooperativa no han sido  positivos,  las proyecciones 
económicas que aquí se presentan  mostraran la viabilidad financiera y 
administrativa  de la entidad. 
 
Las proyecciones se realizan con un horizonte de tiempo  un (1) año, lo cual 
obedece a la solicitud emanada por el ente de vigilancia y control, de igual forma  
se tiene en cuenta este periodo dado que la empresa requiere medidas a 
implementar   al corto plazo. 
 
Se considera  que con el presente plan de acción la entidad es viable, dada que 
las proyecciones se ajustan a una realidad de la empresa, de  igual forma  se 
contara con un mecanismo de control por parte de los órganos internos y a la vez  
la Superintendencia de la Economía Solidaria verificara el cumplimiento de lo 
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contemplado en el presente plan, toda las actividades a desarrollar son medibles, 
verificables y factibles de evaluar. 
 
En  las proyecciones se  busca lograr un saneamiento  contable y financiero   de la 
empresa, optimizar el  activo productivo de la entidad, disminuyendo  los 
improductivos, lo cual permitirá dar cumplimiento a lo establecido en la circular 
básica contable en su capitulo XIV en lo referente al cumplimiento de la Relación 
de Solvencia, la cual al corte del mes de Diciembre  se vio afectada al realizarse el 
registro del gasto diferido quedando en el 13.29% 
 
El cumplimiento de las actividades enmarcadas en presente documento al igual 
que las proyecciones permite garantizar al asociado  mejorar la prestación de 
servicio  y cumplir a cabalidad con el  objeto social de la entidad.  De igual  forma 
permitirá la  obtención de resultados financieros favorables que permitan un 
fortalecimiento patrimonial  y no se vean afectados los intereses de los asociados.   
Así mismo en materia de  Captaciones y Colocaciones las tasas de pasivas y 
activas  se  acogen a la vigente en el mercado y reglamentada de forma oficial por 
la Superintendencia   Bancaria. 
PORTAFOLIO DE SERVICIOS DE COOFIMAG 
 
 AHORRO COOFIMAS :   
• Apertura de cuenta por valor de $50.000 
• Rentabilidad mensual a partir de $100.000 
• Inembargabiliad hasta el manto establecido por la ley 
• Referencias comerciales inmediatas  
• Entrega de extractos cuando lo solicite 
 
 AHORRO A LA VISTA: 
• Apertura de cuenta por valor de $20.000 
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• Rentabilidad mensual a partir de $100.000 
• Inembargabiliad hasta el manto establecido por la ley 
• Referencias comerciales inmediatas  
• Entrega de extractos cuando lo solicite 
 
 COOFIAHORRITO: 
• Apertura de cuenta por valor de $20.000 
• Rentabilidad mensual a partir de $100.000 
• Ahorradores menores de 18 años  
• Te haces miembro del club Coofiahorritos  
• Entrega de extractos por ventanilla  
 
 C.D.A.T: 
• Constitución del titulo desde $500.000 
• Excelente rentabilidad  
• Tasas competitivas del mercado  
• Inembargabilidad  
• Referencias comerciales gratis e inmediatas 
 
BENEFICIOS 
• Disponibilidad inmediata de efectivos 
• Atención inmediata  
• Mejores tasas del mercado 
• Seguro exequial para el asociado y familiares  
• Rendimientos diarios de tus asociados  
• Servicio personalizado 
• Recreación para el asociado y familiares 
• Reuniones de integración con los hijos de los asociados 
• Con voz y voto para elegir y ser elegido 
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• Revalorización  de aportes de acuerdo a la aprobación de la Asamblea         
Ordinaria  
• Educación Cooperativa  
• Pago de nomina 
• Convenios con los colegios y empresas para pagos especiales  
• Líneas de cedito de libre inversión  
• Club recreacional (los manglares) con solicitud anticipada  
• Agencias Santa marta, Plato, Mompox, Valledupar, Nueva Granada y Guamal  
























12. ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE COOFIMAG 
 
 
Retomando a Richard H. Hall25, se puede decir que la estructura implica tener de 
referencia, entre otros tres elementos: el primero indica que las estructuras 
organizacionales tienen la intención de alcanzar objetivos y fines organizacionales 
a partir del impuso de ciertos servicios, en este caso particular los servicios 
financieros, el segundo elemento, las estructuras se diseñan para minimizar o por 
lo menos para regular la influencia de las variaciones individuales sobre la 
organización. En otras palabras las estructuras se imponen para asegurase de 
que los individuos se ajustan a los requerimientos de y requisitos de las 
organizaciones y no al contrario. Tercero las estructuras son escenarios donde se 
ejerce poder, autoridad y liderazgo. Donde se toman decisiones, donde se 
articulan las tareas y las personas y donde se desarrollan las actividades de la 
organización. 
 
En COOFIMAG, se puede dividir en dos aspectos que conforman la estructura 
organizacional  
 
1. La estructura formal  o esquema organizacional  
2. La estructura informal  o estructura social. 
 
LA ESTRUCTURA FORMAL  O ESQUEMA ORGANIZACIONAL 
La estructura formal o esquema organizacional comprende seis componentes:  
1. La empresa propiamente dicha, representada en un organigrama. 
                                                 
25 HALL, RICHARD H. Organizaciones, estructura y proceso, Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana S.A., México, 6ª Edición 
.1999.  Pág. 50 
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2. Líneas de mando, de coordinaciones, asesorias controles y relaciones de 
subordinación (estructura jerárquica y de autoridad formal). 
Estos dos primeros puntos, se conocen como la estructura organizativa la cual 
constituye el armazón sobre el que se construye la dinámica organizacional. El 
proceso de construcción de la estructura organizativa comprende tres elementos: 
la división del trabajo; la agrupación de tareas o actividades en órganos; y la 
fijación de líneas de enlace entre órganos. Esto debe estar mediado por dos 
conceptos claves: Diferenciación (especialización de tareas y actividades) e 
Integración (coordinación). 
3. El sistema de objetivos y metas que rige cada parte de la organización.  
4. Sistema axiológico de la empresa.  
5. Políticas emanadas de los diferentes documentos para la formalización y 
normalización de procedimientos (Manuales de organización, de función, de 
procedimientos etc).  
6. Las políticas de regularización laboral en la organización (personal, incentivos, 
sanciones etc.).  
LA ESTRUCTURA INFORMAL O ESTRUCTURA SOCIAL.  
La estructura informal o estructura social tiene que ver con las dinámicas y 
relaciones entre los individuos que habitan la organización, y sus interpelaciones, 
comprende cinco componentes:  
1. Las relaciones de poder y de autoridad como tal (en lo formal e informal).  
2. Las expectativas e intereses, conflictos, y fines mutuos de sus miembros.  
3. Las interrelaciones humanas y sus comportamientos.  
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4. La cultura organizacional propiamente dicha  
5. Los diferentes grupos informales con sus intereses.  
Así las cosas, dentro de la Estructura Organizacional, la estructura formal existe 
sobre el papel (procede de un diseño organizacional que le garantiza su enfoque 
de organización a construir), mientras que la estructura informal (social) traduce la 
realidad de la vida en la empresa, imbuida de su cultura. 
La división de la estructura organizacional en estos dos componentes implica que 
la explicación del comportamiento organizacional no reside principalmente en la 
estructura formal de la organización, ni en las proclamas para alcanzar los 
objetivos y fines organizacionales, ni en la forma de prestar los servicios. Reside, 
en gran medida, en la estructura informal, en palabras en los millares de procesos 
subterráneos de los grupos informales, de los conflictos, de las políticas de 
contratación, de los valores, de la estructura del poder etc.  
Los diferentes conceptos y principales enfoques de organización de los descritos 
en las páginas anteriores, hacen parte necesaria para la comprensión global de la 
dinámica organizacional de ésta organización. Facilita también el análisis y por 
ende un mejor entendimiento de la presentación de los datos de la investigación.  
En COOFIMAG se puede hablar de una organización con una estructura  de tipo 
funcional, si bien es cierto, el organigrama es una de las estructuras en las que se 
observa el desarrollo y el crecimiento de la organización; teniendo en cuenta la 
división de la estructura en dos  partes fundamentales formal e informal,  en este 




COOFIMAG Y SU ESTRUCTURA FORMAL 
 ORGANIGRAMA COMO UNO DE LOS ELEMENTOS PRINCIPALES DE LA 
ESTRUCTURA FORMAL. 
De la estructura organizacional, la estructura formal o esquema organizacional es 
la que constituye el armazón sobre el cual se estampa la dinámica organizacional. 
En las diferentes fases de crecimiento y desarrollo de las organizaciones del 
Sistema financiero, esta dinámica genera transformaciones en la estructura 
organizacional que le han dado una caracterización especial a estas 
organizaciones.  
Las estructuras formales de las Organizaciones financieras de carácter social, 
representadas fundamentalmente y para una mejor percepción de la realidad 
organizacional en el organigrama, tienen características que en nada difieren de 
organizaciones cooperativas dedicadas a otras actividades o servicios. Incluso ya 
en sus versiones modernas (después de experimentar los procesos de crecimiento 
y desarrollo) sus transformaciones tienen gran parecido a las estructuras formales 
de muchas empresas privadas. Estas estructuras han sido perennes en términos 
de sus estructuraciones desde que se inició el cooperativismo en nuestro país 
hasta nuestros días. Se refiere especialmente al organigrama; las líneas de 
mando, de coordinación, asesoría y de controles; a las políticas de personal, 
incentivos y sanciones; y a la construcción de manuales de organización, 
funciones y procedimientos. Ya en lo relacionado con el sistema de objetivos y 
metas, y el sistema axiológico de la organización se encuentran diferencias 
puntuales referidas fundamentalmente a la filosofía de la cooperación y 
solidaridad.  
En lo referente ya con la actividad misma del servicio (ahorro y crédito) que 
ofrecen esta  cooperativa objeto de estudio, la estructura organizacional, en 
términos de su diseño, ha tenido evoluciones puntuales marcadas por las 
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necesidades objetivas y del aumento de la cobertura de los servicios. 
Independiente del momento histórico donde haya nacido esta organización 
visualiza sus propios crecimientos empresariales en enfoques de organización con 
diseños funcionales (departamentos) arreglados en estrategias de expansiones 
geográficas. (Véase gráfico 6). 
Hay tres elementos de importancia en las estrategias de expansiones geográficas 
y de aumento de cobertura de los servicios, que repercuten directamente en sus 
estructuras 
De un lado, está el área geográfica que se manifiesta en la apertura de oficinas 
(agencias o sucursales) con un gran potencial al nivel de crecimiento, todavía por 
explotar. Ello lleva a la estructura organizacional a niveles de descentralización, de 
especificación de líneas de mandos, de profesionalización en la gestión de la 
administración, y de la gestión financiera. De otro lado, el aumento de cobertura es 
acompañado con una diversidad de nuevos productos y servicios. Lo anterior 
conlleva a readecuaciones en la estructura para desarrollar políticas comerciales 
acordes con los nuevos enfoques de crecimiento y de mercado.  
Y un tercer elemento orientado al desarrollo organizacional, tiene que ver con el 
aporte de políticas sociales en las regiones donde se hace la expansión, que en 
los primeros años de crecimiento organizacional se impulsaron a la par con los 
servicios financieros. Ello inicialmente diferencia notablemente a las 
Organizaciones financieras de la forma como trabajaban los intermediarios 
financieros del mercado. Significa asimismo crear las condiciones 
organizacionales para la ampliación del trabajo social a una base de asociados 
más heterogéneos, y en un rediseño de la estructura organizacional para abordar 
todo lo relacionado con el desarrollo local y su relación con las instituciones 
gubernamentales, entre otras, en las regiones respectivas.  
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Sí en este proceso de expansión, la transformación y rediseños de la estructura 
organizacional no generan crecimientos y desarrollos organizacionales acorde con 
las características y principios propios de las cooperativas, las organizaciones 
empezarán a decaer o en su defecto a convertirse en meras organizaciones 
bancarias (intermediarios financieros comunes y corriente.  
 COOFIMAG como una organización financiera cuenta con un organigrama simple 
donde se manifiesta su crecimiento con la instalación de las agencias. 
Cada sucursal posee un organigrama complementario (Véase gráfico 7 y 8), al 
organigrama sucursal Santa Marta. A demás cuenta con un organigrama  para los 
diferentes comités (Véase gráfico 9). 

























 ESTRUCTURA JERÁRQUICA Y DE AUTORIDAD FORMAL. 
La diferenciación implica fraccionar el trabajo a realizar en un conjunto de tareas, 
mientras que la integración hace referencia a la coordinación necesaria entre 
estas tareas, en un intento de asegurar la obtención de las metas generales de la 
organización. Tanto la diferenciación como la integración son elementos claves de 
la estructura, ya que proporcionan información relevante sobre la estructura 
misma. Las organizaciones pueden dividirse en tres tipos básicos de 
diferenciación: horizontalmente (en un número creciente de posiciones distintas a 
un mismo nivel); verticalmente (en un número creciente de jerarquías); y 
espacialmente (mediante un número creciente de situaciones distintas que se 
hallan dispersas en el espacio).  
En términos de la integración podemos decir que esta puede conseguirse a través 
de cuatro amplias categorías de estructuras integradas: formalización (con ello se 
asegura que tanto los individuos como los entes organizativos que realizan tareas 
altamente diferenciadas coordinen adecuadamente sus actividades); 
centralización/descentralización (las organizaciones pueden integrar actividades 
mediante el proceso de toma de decisiones, siendo de gran importancia el lugar 
en la jerarquía donde éstas se tomen. La toma de decisiones está centralizada 
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cuando la autoridad recae en solamente en el Consejo de Administración y/o la 
Gerencia General, o descentralizada, cuando ésta la hacen otras instancias 
organizativas.); ámbito de control (ésta forma de abordar la cuestión de la 
integración hace referencia al número de subordinados inmediatos que controla o 
coordina un mando); la estandarización (la estandarización del proceso garantiza 
que todas las tareas se hagan de la misma manera en todo momento, al tiempo 
que consigue un elevado grado de integración. Existen otros mecanismos para 
lograr la integración en las organizaciones no tan rigurosos desde el punto de vista 
estructural pero si de igual importancia: Roles de enlaces o puestos 
horizontalmente vinculados para unir dos unidades o departamentos al mismo 
nivel de la organización; Equipos de trabajos de directivos y empleados que se 
organizan para aumentar y mejorar la comunicación, la coordinación y el control; 
los sistemas de información como instrumento de integración se utilizan para 
reunir, procesar, analizar y presentar la información pertinente para que funcione 
la cooperativa.  
A medida que el crecimiento organizacional es  innegable, la necesidad de 
especializar tareas es mayor. Ello implicó una buena coordinación y la agrupación 
en unidades u órganos con sus respectivas líneas jerárquicas de mando.  
Las instancias referidas a la parte de soporte y funcionamiento (comité evaluador 
de cartera, solidaridad, interno de riesgo de liquidez, financiero, recreación y 
deportes., comité de educación, comité  de crédito etc.) se van agrupando y 
fortaleciendo la parte de la tecnoestructura. Igualmente van apareciendo en 
escena nuevas especializaciones de tareas, y con ello nuevos niveles que van 
mostrando una formación de diseños más precisos.  
De acuerdo con la funcionalidad de sus tareas pasan a ser asignadas en la línea 
de mando, a una de las áreas estratégicas, ubicándolas bajo la lógica de la 
diferenciación horizontal  
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Esta forma de especialización de tareas y actividades (diferenciación) especificó 
los agrupamientos en instancias organizativas de acuerdo con similitudes según 
funciones, habilidades o conocimientos. Desde esta idea, cada departamento de la 
organización  asume la responsabilidad de su proceso específico, aportando de 
esta manera al grueso de la organización sus resultados pertinentes. Los 
departamentos que se encuentran en COOFIMAG, están el Departamento de 
crédito y cartera y el Departamento de contabilidad 
Los nombres y la funcionalidad de los  departamentos en nada se diferencian de 
los implementados en sectores empresariales ajenos a la economía solidaria. En 
este marco de especialización financiera e interiorización del mercado como 
paradigma, el diseño funcional o agrupación funcional se vio influenciado por los 
crecimientos que enfocaron la consecución de los recursos financieros hacia el 
aspecto geográfico. Por configurarse éste diseño organizacional a partir de las 
necesidades del mercado, se hicieron expansiones a través de aperturas de 
oficinas o agencias.  
De hecho el crecimiento de COOFIMAG está determinado, además de lo 
planteado en los “factores de éxito”, por una estrategia de expansión geográfica 
que consistió en la apertura de oficinas de captación y colocación de dineros en 
las principales ciudades. Se acompaña con diseños en sus estructuras formales 
que articulaban modalidades funcionales .Aquí los departamentos funcionales y 
las gerencias (directores de sucursales) que apoyan las agencias en las regiones, 
en una relación netamente funcional. 
El diseño de organización funcional en términos de la diferenciación vertical amplio 
la cadena de autoridad. Ya no hay solamente un superior jerárquico como 
referencia (el gerente general y/o directores de áreas). Se comparte la autoridad 
formal con otros superiores o mandos medios (gerentes/directores regionales, 
gerentes/directores de unidades funcionales) que poseen responsabilidades al 
interior de la organización cooperativa, con cierto grado de poder informal. Este 
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diseño con el tiempo posibilitó una descentralización horizontal. Igualmente el 
carácter racional y la división de trabajo se acentuaron iniciándose una carrera por 
la profesionalización de sus integrantes.  
En esta agrupaciones funcional (además de los comentarios anotados en párrafos 
anteriores) y hablando en términos estructurales no de diseños, la transición de la 
burocracia maquinista a la interiorización de los conceptos organicistas, 
forzosamente refinó los modos de gestión organizacional. La descentralización por 
el modo del diseño fue evidente, pero siguió concentrando el poder formal en los 
niveles directivos (Gerencia General y/o Consejos de Administración) y de control 
(revisoría fiscal y junta de vigilancia).  
 
Tabla 3. Instancias Organizativas y Nivel Jerárquico  
 
Jerarquía  Dirección  Control  Ejecución  Asesorías (Staff) 
Coofimag 
Cooperativa 



















Staff de Apoyo, 
y/o la 
tecnoestructura.  
Fuente: Las autoras 
 
NIVEL DIRECTIVO ORGANOS DE DECISION    
Corresponde la dirección la capacidad para la formulación de planes y programas 
estratégicos, así como los esquemas que vinculen la planeación del mediano 
plazo con los programas operativos anuales  de corto plazo. Además le compete a 
la dirección, las funciones de coordinación y control de las actividades generales 
de la empresa, y de acuerdo con la magnitud y naturaleza de la misma. Los 
niveles de decisión (Alta dirección) de COOFIMAG son: Asamblea general de 




ASAMBLEA GENERAL DE DELEGADOS: 
Es el órgano máximo de administración de COOFIMAG. Sus decisiones son 
obligatorias para todos los asociados, siempre que se hayan adoptado de 
conformidad con las normas legales, reglamentarias o estatutarias. La Asamblea 
General la constituye la reunión de los asociados hábiles o de los delegados 
elegidos por ellos.  
 
FUNCIONES. 
• Establecer las políticas y orientaciones generales para el cumplimiento del objeto 
social. 
• Conocer y evaluar los informes que le rinden los organismos que dependen de 
ella y pronunciarse sobre los mismos. 
• Reformar los estutos. 
• Aprobar o improbar los Estados Financieros al final de cada ejercicio. 
• Decidir sobre la aplicación que debe darse a los excedentes anuales, dentro del 
marco de la ley y de los presentes estatutos. 
• Fijar aportes extraordinarios que deben pagar a los asociados para fines o 
destinaciones especificas. 
• Elegir a los miembros del Consejo de Administración y los de la Junta de 
Vigilancia, principales y suplentes por un periodo de dos (2) años. 
• Elegir al Revisor Fiscal y su suplente por un año y fijar su remuneración 
• Elegir a los Miembros del Comité de Apelaciones, tres (3) principales y dos (2) 
suplentes por un periodo de dos años. 
• Decidir acerca de la fusión, la incorporación o la liquidación de COOFIMAG. 
• Aprobar la creación o acrecentamiento de fondos o reservas especiales para 
fines determinados. 
• Conocer de la responsabilidad de los miembros del Consejo de Administración 
de la Junta de Vigilancia o del Revisor Fiscal o del Comité de Apelaciones para 
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efectos de sanciones y dirimir posibles conflictos que puedan surgir entre estos 
organismos. 
• Aprobar su reglamento. 
• Las demás que correspondan de acuerdo con la ley y con los presentes 
estatutos. 
 
CONSEJO DE ADMINISTRACION 
 
El Consejo de Administración es el órgano permanente de administración de la 
Cooperativa, subordinado a las directrices y políticas trazadas por la Asamblea 
General, de la cual emanan sus atribuciones y cuyos mandatos ejecutará en forma 
rigurosa. El Consejo de Administración estará integrado por siete (7) miembros 
principales y tres (3) suplentes numéricos, elegidos por la Asamblea General 
pudiendo ser reelegidos o removidos libremente por la Asamblea. 
 
FUNCIONES 
•  Búsqueda del objeto social y objetivos específicos definidos en el Estatuto, en 
orden a lograr el crecimiento y desarrollo de la Entidad y por ende el de sus 
asociados. 
• Fijar las políticas de COOFIMAG, al tenor de los estatutos y de las decisiones de 
la Asamblea General; 
• Adoptar su propio reglamento y velar por su cumplimiento; 
• Asignar entre sus miembros principales los cargos de Presidente, Vicepresidente 
y Secretario; 
• Nombrar y remover al Gerente, fijarle su remuneración y sus niveles de  
competencia. Así mismo, nombrar el suplente permanente del Gerente         
General de COOFIMAG, quienes tendrán el carácter de Representantes  Legales 
y actuarán ante ausencias temporales del titular, una vez incorporados o inscritos 
en el registro de acuerdo con las normas legales; 
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• Reglamentar los estatutos y aprobar todos los reglamentos necesarios   para el 
funcionamiento de COOFIMAG; 
• Estudiar y proponer a la Asamblea General las  modificaciones y reformas de los 
estatutos; 
• Integrar  y reglamentar los  comités  especiales, auxiliares que  sean  de su   
competencia  y nombrar  los  miembros de los mismos, 
• Designar dentro de sus miembros el Comité de Crédito y aprobar el reglamento 
para el funcionamiento de los mismos. 
• Designar los miembros del Comité de Educación, Solidaridad y demás comités 
auxiliares del consejo, teniendo en cuenta  a los delegados. 
• Reglamentar los Estatutos y cada uno de los servicios de la entidad, la inversión 
de fondos y la utilización de fondos especiales. 
• Aprobar o improbar el ingreso o retiro de asociados, decretar su exclusión   o 
suspensión  agotando  el procedimiento que  contemplan los presentes  estatutos   
y decidir sobre los  recursos  de reposición   respectivos  y  reglamentar la 
devolución de los aportes sociales a los  Asociados  retirados. 
• Aprobar la estructura operativa y establecer las políticas de personal y seguridad 
social de directivos y funcionarios de COOFIMAG, su escalafón, los niveles de 
remuneración y fijar las fianzas de manejo y seguros para proteger  a los 
funcionarios y los activos de COOFIMAG; 
• Autorizar al Gerente para la celebración de contratos y operaciones especiales, 
necesarias para el desarrollo normal de COOFIMAG, cuya cuantía sea superior a 
quinientos (500) salarios mínimos legales mensuales vigentes en Colombia. 
• Estudiar y aprobar los presupuestos de ingresos y gastos, inversiones y de 
educación que le someta a consideración la Gerencia General y el Comité de 
Educación, velar  por su adecuada ejecución y autorizar las adiciones al 
presupuesto necesarias para el normal funcionamiento de COOFIMAG; 
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• Convocar   por  derecho  propio   a   Asamblea  General  de  Delegados  
Ordinaria,  o      Extraordinaria,  reglamentar  la   elección de los delegados  y 
presentar  el orden del  día y el proyecto  de  reglamento  de  Asamblea, 
• Aprobar  la  apertura, o  cierre  o traslado  de sucursales,  agencias y  oficinas  
de  COOFIMAG. 
• Reglamentar la forma como los asociados harán uso del derecho de control y 
fiscalización, la forma de hacer efectivos los aportes sociales en los casos de retiro 
o para compensación de obligaciones de asociados y los demás aspectos que 
guarden relación con las actividades cooperativas. 
• Decidir sobre las solicitudes de afiliación de COOFIMAG a entidades nacionales, 
regionales locales e internacionales y sobre la asociación que presenten otras 
cooperativas, sobre la asociación con otras cooperativas o entidades de tipo 
diferente para el desarrollo de actividades de interés social, sobre la celebración 
de acuerdos o convenios y sobre la afiliación a organismos de segundo grado; 
• Examinar , aprobar o improbar en  primera instancia el Balance General, el 
Estado de Excedente o Pérdidas, el Inventario y el Proyecto de Aplicación de 
Excedente, para su presentación a la Asamblea General; 
• Conocer y evaluar los informes que le rinden periódicamente el Gerente,     los 
Comités Especiales y otros organismos y adoptar las medidas que sean 
pertinentes; 
• Aprobar el trámite e implementación de  nuevos servicios. 
• Autorizar la creación de sucursales y agencias en lugares que estimen 
convenientes, lo mismo que el cierre. 
• Ordenar el fortalecimiento de las reservas, los fondos y  provisiones. 
• Proponer a la Asamblea General la aplicación del excedente anual y los demás 





El Gerente General es el Representante Legal de la Cooperativa, el ejecutor de los 
acuerdos y decisiones de la Asamblea General y del Consejo de Administración, 
nombrado por este organismo en armonía con el contrato que convengan las 
partes y ante el cual responde por la gestión que se le confía.  
 
FUNCIONES 
• Representar judicialmente y extrajudicialmente a la Cooperativa y conferir 
poderes o mandatos especiales dentro de la órbita de sus atribuciones; 
• Celebrar contratos y efectuar operaciones del giro ordinario de la entidad hasta 
por un valor equivalente a cien (100) salarios mínimos legales mensuales 
vigentes en Colombia; 
• Todo contrato superior a diez (10) salarios mínimos legales mensuales 
vigentes que no sean del giro ordinario de los negocios, deberá ser autorizado 
por el Consejo de Administración. 
• Designar las entidades a través de las cuales se han de manejar los fondos de 
la Cooperativa, de conformidad con el Consejo de Administración 
• Rendir informe periódico al Consejo de Administración acerca de la marcha 
general de la entidad, el funcionamiento de los servicios generales; la situación 
económica y financiera, la celebración de acuerdos o contratos, la ejecución 
del plan anual y el presupuesto y la admisión y el retiro de asociados personas 
naturales; 
• Responder porque la contabilidad se lleve con claridad, al día, de que se rindan 
los informes en la forma y dentro de los términos establecidos a los organismos 
internos y externos; 
• Nombrar, Contratar , suspender o despedir  o terminar la relación laboral a los 
empleados de la entidad; 
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• Apoyar y facilitar el trabajo de los empleados, de los comités especiales y de 
los demás organismos, mediante el suministro de información, elementos y 
recursos requeridos para su desempeño; 
• Preparar y someter a estudio del Consejo de Administración proyectos 
relacionados con la organización administrativa, los servicios, el 
financiamiento, plan y presupuesto, programas especiales y otros que le 
ordene expresamente el Consejo de Administración. 
• Autorizar el pago de la devolución de los aportes. 
• Responder por la adecuada administración de los bienes de la cooperativa. 
• Ejecutar el plan y el presupuesto para cada período anual aprobado por el 
Consejo de Administración. 
• Preparar la lista de asociados hábiles e inhábiles para efectos de los procesos 
de Asamblea General o de convocatoria a elección de delegados y entregarla 
para verificación a la Junta de Vigilancia. 
• Propender por las buenas relaciones entre los órganos de administración, 
control y asociados, manejadas con un criterio ético e imparcial. 
• Dirigir las relaciones públicas de la Cooperativa y propiciar la participación en 
programas con otras entidades públicas y privadas por parte de la Cooperativa 
que constituyan al desarrollo integral comunitario. 
• Hacer cumplir el reglamento interno de trabajo, 
• Dirigir y vigilar la prestación de los servicios, cuidar que toda las operaciones 
se realicen oportunamente y que los valores y enseres estén debidamente 
salvaguardados, 
• Ejercer por sí mismo o por medio de apoderado, la representación judicial y 
extrajudicial de COOFIMAG, 
• Someter a estudio y aprobación del Consejo de Administración el proyecto de 
Presupuesto, 
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• Las demás que le correspondan de acuerdo con la ley Cooperativa y con los 
Estatutos y las que expresamente le fije el Consejo de Administración y que no 
corresponda a otras personas u organismos. 
 
• NIVELES DE CONTROL 
Entes totalmente independientes de la dinámica organizacional, que debe velar 
por el cumplimiento de las leyes, reglamentos y decisiones adoptadas, teniendo en 
cuenta el carácter social de la organización financiera.  
JUNTA DE VIGILANCIA. 
La Junta de Vigilancia es el organismo de control social, que tiene a su cargo velar 
por el correcto funcionamiento y la eficiente gestión social de la Cooperativa, 
responsable ante la Asamblea General. Esta conformada por tres (3) miembros 
principales, con tres (3) suplentes personales, elegidos por la Asamblea General, 
para un periodo de dos (2) años. 
 
Cualquiera que sea el periodo para el que un miembro de la Junta de Vigilancia 
fuese elegido, este podrá ser removido por la Asamblea a juicio de la misma. 
FUNCIONES 
• Aprobar su propio reglamento de funcionamiento y designar de entre sus 
miembros un Presidente, un Vicepresidente y un Secretario ; 
• Elaborar el Plan de trabajo para su período y asignar entre principales y 
suplentes las tareas a realizar para el cumplimiento de sus funciones; 
• Velar porque los actos y las decisiones de los órganos de la administración se 
ajusten a la ley, a los Estatutos, a los reglamentos, a las decisiones 
debidamente adoptadas y a los valores y principios cooperativos; 
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• Informar a los órganos de la administración, al Revisor Fiscal, a los órganos 
competentes  de Cooperativas o a los mismos asociados, si fuere el caso, 
sobre las irregularidades que existan en el funcionamiento de la Cooperativa y 
formular las recomendaciones que estime convenientes; 
• Conocer las quejas o reclamos que formulen los asociados en relación con la 
administración o los servicios, transmitirlos a quien compete la acción o 
solución, dar seguimiento a la acción respectiva y comunicar a los interesados 
resultados de su gestión; 
• Hacer llamados de atención por escrito a los asociados que incumplan con sus 
deberes o que infrinjan las normas consagradas en la ley, en los Estatutos o 
reglamentos; 
• Solicitar la aplicación de sanciones a asociados cuando hubiere lugar a ello y 
velar porque el organismo competente aplique el procedimiento en forma 
correcta y obre con justicia e imparcialidad; 
• Verificar la lista de asociados hábiles e inhábiles en los procesos de Asamblea 
General o de elección de delegados y fijar la de los inhábiles en sitios visibles 
para todos en las oficinas de la entidad. 
• Rendir informe escrito y detallado a la Asamblea General acerca del 
cumplimiento de sus funciones, de la marcha de la administración y los 
servicios de la Cooperativa y formular las recomendaciones que estime 
conveniente; 
• Verificar la habilidad de los delegados y el lleno de los requisitos  estatutarios o 
reglamentarios en las Asambleas Generales, antes de efectuar la elección de 
Consejo de Administración, Junta de Vigilancia y Comité de Apelaciones y 
revisor fiscal. 
• Comunicar periódicamente a los delegados mediante documento escrito 
acerca de las actividades cumplidas y sobre la marcha y el estado de la 
Cooperativa. 
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• Las demás que le corresponden de acuerdo con la ley, con los Estatutos y los 
reglamentos internos y las que le asigne la Asamblea General dentro de la 
órbita del control social. 
REVISOR FISCAL 
COOFIMAG tendrá un Revisor Fiscal con su respectivo suplente, elegidos por la 
Asamblea General, para periodo de un (1) año, pudiendo ser reelegido y sin 
perjuicio de ser removido de su cargo cuando se compruebe debidamente 
incumplimiento en sus funciones. 
FUNCIONES 
• Verificar que las operaciones que realice la Cooperativa y las actuaciones de 
los diferentes organismos se ajusten a la ley y a los Estatutos o a los 
requerimientos técnicos contables correspondientes; 
• Presentar en forma oportuna, veraz y escrita a la Asamblea General, al 
Consejo de  Administración, al Gerente General, a los organismos 
competentes o a otras autoridades competentes, según el caso, de las 
irregularidades que ocurran en el funcionamiento de la entidad y velar por su 
oportuna solución; 
• Informar mensualmente al Consejo de Administración sobre la marcha 
financiera de la Cooperativa y asistir a las reuniones del Consejo de 
Administración.. 
• Cuidar que la contabilidad se lleve regularmente, en forma clara y al día, que 
se conserven adecuadamente los archivos de comprobantes y demás 
documentos contables, impartiendo las instrucciones del caso; 
• Inspeccionar asiduamente los bienes de la Cooperativa, procurar que se 
adopte y se apliquen las medidas de protección, seguridad y conservación de 
los mismos; 
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• Impartir instrucciones, practicar inspecciones, solicitar y obtener informaciones 
que sean necesarias para establecer un control permanente sobre el Activo, el 
Pasivo y el Patrimonio de la Cooperativa; 
• Efectuar arqueos de fondos cuantas veces estime conveniente; 
• Verificar la razonabilidad de los Balances mensualmente y Cuentas que deban 
rendirse al Consejo de Administración, a la Asamblea General y organismos 
competentes  o a otros que los requieran  certificarlos con su firma; 
• Presentar a la Asamblea General un dictamen u opinión sobre los Estados 
Financieros, acompañado de un análisis de cuentas; 
• Atender requerimientos que formulen los asociados sobre aspectos 
económicos, financieros y contables de interés general o individual, para 
aclarar dudas o instruir sobre aspectos relativos a la Cooperativa; 
• Las demás que se deriven de la naturaleza del cargo en concordancia con la 
ley, con los Estatutos, con las disposiciones de cumplimiento obligatorio 
emanadas de autoridad competente y las que le fije en forma ocasional o 
permanente la Asamblea General dentro de la órbita de su cargo. 
 
Tabla 4.   Niveles Organizativos  
NIVEL EJECUTIVO NIVEL OPERATIVO 
Director de sucursal Secretaria general  
Jefe de Crédito y Cartera Auxiliar Crédito y Cartera 
Contador Auxiliar de Ahorro e información 
 Auxiliar ejecutivo 
 Cajero Principal 
 Cajeros sucursales 
 Mensajería y Archivo 
 Servicios generales 
Fuente: Las autoras 
RELACIONES DE AUTORIDAD DEL PERSONAL DE LÍNEA Y EL DE STAFF 
Las relaciones de autoridad son los factores que hacen posible la organización, 
estimulan las actividades departamentales y dan coordinación a la empresa. 
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En el manual de funciones de COOFIMAG, se puede definir las relaciones de 
autoridad del personal de línea, o sea, aquellas funciones del personal que tienen 
responsabilidad directa con la realización de los objetivos de la empresa y de la 
línea de staff o sea, aquellas personas de la organización que ayudan al persona 
de línea a trabajar con mayor efectividad para lograr  los principales objetivos de la 
empresa. 
Según el organigrama de COOFIMAG, presenta las siguientes divisiones 
funcionales, líneas de autoridad y responsabilidad  
Tabla 5. Nivel Directivo  de COOFIMAG  
CARGO SUPERIOR INMEDIATO DEPENDIENTES 
Gerente 
general  
Asamblea general y consejo 
de administración  
• Director de sucursal  
• Asistente técnico en sistemas  
• Abogado externo 
• Secretaria general 
• Jefe de crédito y cartera 
• Contador 
Tabla 6. Nivel ejecutivo: área administrativa de COOFIMAG (Oficina Central) 
CARGO SUPERIOR INMEDIATO DEPENDIENTES 






Auxiliar de ahorro crédito y 
cartera 
Auxiliar contable 
Tabla 7. Nivel ejecutivo: área administrativa de COOFIMAG (sucursales)  
CARGO SUPERIOR INMEDIATO DEPENDIENTES 
Director de 
sucursal  
Gerente general • Secretaria general  




Tabla 8. Nivel operativo: área de servicios  de COOFIMAG (Oficina Central) 
CARGO SUPERIOR INMEDIATO DEPENDIENTES 
Secretaria 
general    
Gerente general • Cajero 
• Auxiliar de ahorros  
• Mensajeria y archivo 
• Servicios generales  
• Celador 
Tabla 9. Nivel operativo: área de servicios  de COOFIMAG (Sucursales) 
CARGO SUPERIOR INMEDIATO DEPENDIENTES 
Secretaria 
general    
• Gerente general 
• Director de sucursal 
• Servicios generales 
El termino staff significa varias cosas en la administración. Algunas veces denota 
un departamento cuyas actividades no se consideran muy básicas o “directas “en 
la realización de la misión de la organización por lo regular las actividades staff 
incluyen dar consejo, servicio, vigilancia (monitoreo) y control de las unidades de 
la organización de líneas; realizan servicio que simplemente ayudan al los 
gerentes a alcanzar sus metas.26 En COOFIMAG se encuentra los siguientes 
departamentos de staff con su respectiva línea de mando:  
Tabla 10. Departamentos de Staff COOFIMAG  
CARGO SUPERIOR INMEDIATO  DEPENDIENTES  
Abogado 
externo   
Gerente general • Asistente jurídico   
 
Los comités o equipos especiales se han utilizado con mucha frecuencia en 
estas organizaciones. Con ello se buscaba tener una mayor participación de los 
asociados y empleados en los destinos de la entidad. Los comités como instancias 
                                                 




auxiliares o de asesorías, son de opcional creación, a excepción del comité de 
educación, que cumple en toda cooperativa una tarea de vital importancia para el 
desenvolvimiento, dinamismo y proyección de la institución. En este sentido el 
comité que más se implementó fue el de crédito (conformado inicialmente con 
personal de los consejos y empleados) con el propósito fundamental de asesorar 
al consejo y la Gerencia General en la adecuada y oportuna tramitación de los 
créditos a sus asociados. En la medida que se fueron profesionalizando las 
operaciones de ahorro y crédito, ésta labor estuvo integrada por comités o equipos 
profesionales ya técnicamente idóneos. Con la misma lógica se crearon equipos 
multidisciplinarios que fortalecían la participación y daban acompañamientos a la 
gestión organizacional. 
 
COMITE DE EDUCACIÓN. 
Será responsable en forma integral de las políticas y directrices que orientarán la 
actividad educativa y formativa de los asociados, asignando para ello las partidas 
presupuestales y fijando los criterios para la realización de modo permanente de 
todas las actividades que sean necesarias; así mismo capacitará a los 
administradores en la gestión empresarial propia de la Entidad 
FUNCIONES: 
•    Elaborar anualmente el PLAN DE ACTIVIDADES con su respectivo 
presupuesto, el cual será sometido a estudio y aprobación del Consejo de 
Administración. 
• Organizar adecuadamente la ejecución del PLAN DE ACTIVIDADES. 
• Informar mensualmente al Consejo de Administración sobre el desarrollo de 
sus actividades, presentando las recomendaciones, solicitudes y sugerencias 
que considere necesarias para garantizar la efectividad y cumplimiento del 
PLAN DE ACTIVIDADES. 
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• Crear y mantener medios de información y comunicación o divulgación para los 
asociados y la comunidad a fin de dar a conocer la Cooperativa, impulsar sus 
actividades y servicios y promover el desarrollo. 
• Llevar el registro de sus decisiones mediante el archivo de las 
correspondientes Actas de sus reuniones, así como la relación de sus 
ejecuciones mediante un mecanismo de registro especialmente diseñado para 
el efecto. 
• Coordinar, contratar, ejecutar y elaborar material educativo e informativo de 
interés para la Cooperativa y sus asociados, así como mantener acciones de 
intercambio y comunicación con otras entidades cooperativas y educativas. 
• Realizar los cursos de inducción para los nuevos asociados. 
• Promover la participación activa y consciente de los asociados en todas las 
actividades de la Cooperativa. 
• Propiciar la realización de eventos y la participación en los que otras entidades 
promuevan, para la divulgación y proyección cultural y  artística de los 
asociados y comunidad en general, con el criterio de que la Cooperativa tenga 
una presencia real y efectiva y potencie su imagen y su crecimiento. 
• Participar en actividades conjuntas con otras entidades del sector cooperativo, 
siempre en la búsqueda del mejoramiento de la institución y la puesta en 
práctica del principio de la integración. 
• Evaluar periódicamente los resultados de sus actividades. 
• Cumplir con las demás funciones y colaborar con las otras actividades que le 
asigne el Consejo de Administración, siempre dentro del marco de los ámbitos 
educativos. 
 
COMITÉ DE CRÉDITO 
 
Para apoyar al Consejo de Administración en la definición de las políticas y 
normas de crédito, así como para orientar, controlar y evaluar permanentemente 
su ejecución, la Cooperativa contará con un Comité de Crédito designado por el 
 121
Consejo de Administración, el cual se constituirá como un organismo auxiliar de 
carácter permanente.  
FUNCIONES 
• Elaborar el programa de trabajo anual y someterlo a consideración del Consejo 
de Administración; 
• Organizar adecuadamente la ejecución del programa de trabajo; 
• Informar mensualmente al Consejo de Administración sobre el desarrollo de 
sus actividades, presentando las recomendaciones, solicitudes y sugerencias 
pertinentes; 
• Verificar la correcta prestación del servicio de crédito, en concordancia con lo 
dispuesto en el  Reglamento de Crédito; 
• Aprobar los créditos que sean de su competencia, dentro de los plazos 
establecidos por el Cronograma de Actividades mensuales de la cooperativa. 
• Llevar el registro de sus decisiones mediante el archivo de las 
correspondientes Actas de sus reuniones; 
• Evaluar periódicamente los resultados de sus actividades; y 
• Evaluar las políticas y las normas previstas en el Reglamento de Crédito y 
sugerir sus reformas al Consejo de Administración; 
• Cumplir con las demás funciones y colaborar con las otras actividades que le 
asigne el Consejo de Administración, siempre dentro del marco de los ámbitos 
de su competencia. 
 
COMITÉ DE RECREACION Y DEPORTES 
 
La Cooperativa, mediante Acuerdo del Consejo de Administración, de conformidad 
con las disposiciones legales, fijará en forma integral las políticas y directrices que 
orientarán la actividad recreativa de los asociados, asignando para ello las 
partidas presupuestales y fijando los criterios para la realización de modo 
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permanente de todas las actividades que sean necesarias; así mismo capacitará a 
los administradores en la gestión empresarial propia de la Entidad; 
 
FUNCIONES 
• Elaborar los estudios y establecer necesidades deportivas de los asociados 
teniendo en cuenta las políticas establecidas por el Consejo de Administración; 
• Aprobar, improbar o aplazar los eventos deportivos programados para los 
asociados de cuerdo con la reglamentación deportiva vigente; 
• Verificar que a las partidas autorizadas por el Consejo de Administración para 
eventos culturales y deportivos  se les de el destino apropiado; 
• Coordinar los distintos eventos deportivos programados; 
• Crear y mantener medios de información y comunicación o divulgación para los 
asociados y la comunidad a fin de dar a conocer la Cooperativa, impulsar sus 
actividades y servicios y promover el desarrollo. 
• Promover la participación activa y consciente de los asociados en todas las 
actividades de la Cooperativa. 
• Propiciar la realización de eventos y la participación en los que otras entidades 
promuevan, para la divulgación y proyección cultural, artística y recreativa de 
los asociados y comunidad en general, con el criterio de que la Cooperativa 
tenga una presencia real y efectiva y potencie su imagen y su crecimiento. 
• Participar en actividades conjuntas con otras entidades del sector cooperativo, 
siempre en la búsqueda del mejoramiento de la institución y la puesta en 
práctica del principio de la integración. 
• Rendir un informe mensual de los resultados de las actividades realizadas al 
Consejo de Administración; 
• Cumplir con las demás funciones y colaborar con las otras actividades que le 
asigne el Consejo de Administración, siempre dentro del marco de los ámbitos 




COMITÉ INTERNO DE EVALUACION DEL RIESGO DE LIQUIDEZ 
 
Órgano permanente, de carácter técnico y especializado, y auxiliar del Consejo de 
Administración, está conformado por tres (3) miembros nombrados por este 
organismo, quienes desempeñan cargos dentro de la estructura orgánica y 
administrativa vigente de la cooperativa, con idoneidad, experiencia y formación 
profesional necesaria para asegurar el cumplimiento de sus funciones. Ellos son: 
El Gerente General, El Contador y el Jefe de Control Interno 
 
FUNCIONES 
• Establecer los procedimientos y mecanismos adecuados  para la gestión y 
administración de riesgos. 
• Velar por la capacitación del personal en la entidad en lo referente a este tema. 
• Propender por el establecimiento de los sistemas de información necesarios. 
• Asesorar al Consejo de Administración en la definición de los límites de 
exposición por todo tipo de riesgo, plazos, montos, monedas e instrumentos y 
velar por su cumplimiento. 
• Proveer a los órganos decisorios de la entidad de estudios y pronósticos sobre 
el comportamiento de las principales variables económicas y monetarias. 
• Recomendar estrategias sobre la estructura del balance en lo referente a 
plazos, montos, monedas, tipos de instrumentos y mecanismos de cobertura. 
• Presentar al Consejo de Administración y a la Gerencia su recomendación 
sobre tasas de interés en los negocios activos y pasivos, con base en estudios 
y análisis debidamente justificados y documentados legal y técnicamente. 
• Analizar y emitir concepto al Consejo de Administración sobre las propuestas 
referentes a nuevos servicios, negocios del giro normal e inversiones a 
mediano y largo plazo, acompañados del  respectivo  estudio de factibilidad 
que incluya las proyecciones de flujo de Caja con base en las cuales se pueda 
establecer la viabilidad económica y que reúnan  condiciones de disponibilidad, 
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seguridad, rentabilidad y cumplimiento de normas legales aplicables a la 
cooperativa y a la actividad financiera en particular. 
• Presentar informe mensual al Consejo de Administración sobre la actividad 
cumplida, los resultados alcanzados y las recomendaciones o conceptos que 
estime convenientes. 
• Las demás que guarden relación con el objetivo del Comité y con las normas 
sobre la administración del riesgo de liquidez, que no estén asignadas a otros 
órganos y aquellas que emanen de organismo competente y que sean de 
cumplimiento obligatorio. 
 
COMITÉ EVALUADOR DE CARTERA  
 
Para apoyar al Consejo de Administración en la evaluación de la Base de Datos 
de la cartera, así como para orientar, controlar y evaluar permanentemente la 
aplicabilidad de la normatividad vigente, la Cooperativa contará con un Comité 
Evaluador de cartera  designado por el Consejo de Administración, el cual se 
constituirá como un organismo auxiliar de carácter permanente. 
 
FUNCIONES 
• Elaborar el programa de trabajo anual y someterlo a consideración del Consejo 
de Administración; 
• Organizar adecuadamente la ejecución del programa de trabajo; 
• Informar mensualmente al Consejo de Administración sobre el desarrollo de 
sus actividades, presentando las recomendaciones, solicitudes y sugerencias 
pertinentes; 
• Verificar la correcta aplicación del reglamento de crédito, en concordancia con 
lo dispuesto en la reglamentación emitida por la Superintendencia de 
Economía Solidaria; 
• Realizar la evaluación financiera de la cartera de crédito a través  de los 
análisis horizontal y vertical. 
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• Realizar el seguimiento a los créditos reestructurados, de acuerdo a lo 
establecido en la Resolución 1507 de 2001. 
• Evaluar el índice de cartera morosa (Riesgos B a E) y sugerir pautas a seguir 
para la recuperación de créditos vencidos. 
• Realizar pruebas aleatorias en el sistema de cómputo, a través de la revisión 
de deudores, para verificar la total aplicación de lo dispuesto en el Reglamento 
de Crédito. 
• Realizar las evaluaciones de los créditos otorgados tomando en cuenta lo 
establecido en los artículos 4,5 y 6 de la Resolución 1507 de 2001 
• Llevar el registro de sus decisiones mediante el archivo de las 
correspondientes Actas de sus reuniones; 
• Evaluar periódicamente los resultados de sus actividades; y 
• Cumplir con las demás funciones y colaborar con las otras actividades que le 
asigne el Consejo de Administración, siempre dentro del marco de los ámbitos 




Para apoyar al Consejo de Administración en la definición de las políticas y 
normas y controles financieros, así como para orientar, controlar y evaluar 
permanentemente la ejecución de las políticas financieras y contables, la 
Cooperativa contará con un Comité Financiero designado por el Consejo de 




• Evaluar el comportamiento de la estructura financiera de la cooperativa. 
• Hacer seguimiento permanente a las metas financieras. 
• Estudiar en forma amplia el proyecto de presupuesto que presente la 
administración, formular las modificaciones y sugerencias que considere 
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pertinentes, emitir su concepto al Consejo de Administración. Una vez 
aprobado el presupuesto.   
• Realizar análisis previos a la ejecución presupuestal de manera mensual. 
• Estudiar proyectos económicos puestos a consideración del Consejo de 
Administración. 
• Intervenir en el desarrollo de las políticas de inversión de la entidad, aplicando 
los principios fundamentales de seguridad, liquidez, y rentabilidad que deben 
guiar una prudente y sana política de administración de activos. 
• Elaborar planes que permitan un mejor acondicionamiento de la estructura 
financiera de la cooperativa. 
• Realizar el análisis previo de disposiciones legales o requerimientos de los 
organismos de vigilancia y control que afecten a la estructura financiera. 
• Preparar informes financieros y económicos destinados al Consejo de 
Administración y a la Asamblea General. 
• Elaborar las recomendaciones para la toma de decisiones por parte del 
Consejo de Administración. 
• Realizar estudios estadísticos, para cada grupo contable,  de acuerdo con las 
técnicas financieras. 
• Estudiar cada seis (6) meses la estructura financiera de las entidades en las 
cuales la cooperativa posee inversiones, de conformidad con la normatividad 
legal vigente. 
 
COMITÉ DE SOLIDARIDAD 
 
Para apoyar al Consejo de Administración en la definición de las políticas y 
normas sobre auxilios de solidaridad, así como para orientar, controlar y evaluar 
permanentemente su ejecución, la Cooperativa contará con un Comité de 
Solidaridad designado por el Consejo de Administración, el cual se constituirá 




• Organizar adecuadamente la ejecución del programa de solidaridad;  
• Aprobar o no, las solicitudes de auxilios presentadas al  fondo por los 
asociados hábiles, previo estudio realizado por un funcionario de la 
Cooperativa designado por la Gerencia.  
• Informar mensualmente al Consejo de Administración sobre el desarrollo de 
sus actividades, presentando las recomendaciones, solicitudes y sugerencias 
que considere necesarias para garantizar la efectividad y cumplimiento del 
programa; 
• Presentar al Consejo de Administración casos especiales de ayuda solidaria a 
asociados no contempladas en el  reglamento. 
• Llevar el registro de sus decisiones mediante el archivo de las 
correspondientes Actas de sus reuniones, así como la relación de sus 
ejecuciones mediante un mecanismo de registro especialmente diseñado para 
el efecto; 
• Elaborar anualmente Plan de Trabajo acorde con los recursos y el reglamento 
del fondo para ser incorporado al Plan de Desarrollo de la cooperativa. 
• Confrontar periódicamente con la Gerencia la conservación, destino e inversión 
de los recursos del fondo. 
• Informar a la Junta de Vigilancia los casos en que incurran los asociados de 
fraude o intento de fraude a los recursos del fondo. 
• Evaluar periódicamente los resultados de sus actividades; y 
• Cumplir con las demás funciones y colaborar con las otras actividades que le 
asigne el Consejo de Administración, siempre dentro del marco de Informar 






 EL SISTEMA DE OBJETIVOS Y METAS. 
En términos de la planeación estratégica, la visión describe lo que una 
organización habrá logrado en el futuro. La misión es el reflejo fiel de la razón de 
ser de una organización, la justificación de su existencia. La visión y misión 
trasciende más allá de los fines y objetivos organizacionales, es su norte a 
conseguir y la referencia para construir objetivos y metas enmarcados en sus 
concepciones axiológicas, que en cierto modo caracteriza una forma de hacer 
organización.  
En el cumplimiento y alcance de la visión y misión es necesidad tratar un aspecto 
de la gestión de la administración y su relación con la consecución de los objetivos 
y fines organizacionales. Se refiere a la eficacia y eficiencia organizacional de la 
organización. La Eficacia puede valorarse por el grado hasta que la organización 
alcanza los objetivos. Una organización será más eficaz en cuanto más cerca se 




Institución cooperativa de primer grado especializada en ahorro y crédito, 
desarrolla y presta servicios integrales para satisfacer oportunamente las 
necesidades y expectativas de los asociados a fin de lograr y fortalecer la 
integración, coordinación, el compromiso, la pertinencia, el bienestar y el liderazgo 
institucional; con niveles de rentabilidad y productividad que permitan la retribución 
justa a sus asociados, familiares y comunidad en general. 
VISION 
COOFIMAG será una institución de ahorro y crédito ubicada en la costa atlántica 
distinguida por la innovación, calidad y eficiencia en ofrecimiento de bienes y 
 129
servicios que contribuyan al crecimiento integral de sus asociados, empresas del 
sector y comunidad en general.  
Gestora de posibilidades laborales, a través de proyectos educativos, comerciales, 
dentro de una dirección autónoma y democrática, con un moderno y eficiente 
proceso administrativo y adecuado proceso de sus finanzas, proyectándose como 
la mejor alternativa del sector cooperativo. 
 
 SISTEMA AXIOLÓGICO DE LA EMPRESA 
 
La cooperativa se basa en valores de autoayuda, autoresponsabilidad, 
democracia, igualdad, equidad y solidaridad. En la tradición de los fundadores se 
resalta los valores éticos de honestidad, apertura, responsabilidad social y 
preocupación por los demás. Los principios son pautas generales por medio de las 
cuales las cooperativas ponen en práctica sus valores. Como lo comentaba en la 
entrevista el Sr. Oscar Ballestas Solís, “los valores representan las convicciones 
filosóficas de los que dirigen y administran las cooperativas por eso tenemos que 
enfocarnos en ellos para soportar lo que se avecina... la internacionalización 
financiera.” 
 
Los valores se utilizan en distintos análisis de la realidad organizacional como 
criterios que guían los comportamientos de las personas en forma individual o 
como integrantes de grupo. Los valores éticos se refieren a la bondad de los actos 
humanos y a las relaciones con otras personas, individual y colectivamente. 
  
Los principios cooperativos nacieron en el más puro humanismo, comentaba el 
Gerente general “...se enunciaron en su esencia desde hace mucho tiempo y 
permanecen depurados de lo que solo eran normas y no valores trascendentales, 
hasta hoy (...) Estos principios perdurables son sin embargo adaptables a diversas 
circunstancias manteniendo su espíritu, pues son más una guía que una norma y 
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son las pautas a través de las cuales se aplican los valores que son la esencia 
ideológica del movimiento cooperativo.” 27 
 
Los principios tienen un papel en la administración equivalente al de las leyes en 
las ciencias físicas. Se encuentran sumergidos en la demostración de la relación 
de causa y efecto. La ley es una demostración de ciertos fenómenos que, una vez 
conocidos, son invariables bajo determinadas condiciones. Un principio es una 
proposición general aplicable a determinados fenómenos para propiciar una guía 
de acción.28  
 
COOFIMAG esta regido por un código de ética en el que deja establecido los 
valores y las normas en que se debe trabajar para mantener su carácter social.  
 
El Consejo de Administración de la Cooperativa de Ahorro y Crédito del 
Magdalena “COOFIMAG” en uso de  sus facultades legales y estatutarias, en 
especial las que le confiere el Artículo 19, Parágrafo 1 de la Ley 79 de 1988, el 
Estatuto Orgánico del Sistema Financiero en el Artículo 102, numeral 2 y el 
artículo 48, literal e de los estatutos de COOFIMAG, se adopta el siguiente 
Código de Ética  que deben cumplir todos los directivos y/o funcionarios de la 
entidad con el fin de lograr una mayor transparencia en todos los actos en que se 
involucren a sí mismos y puedan afectar la imagen de la cooperativa. 
 
CODIGO DE ETICA es todo conjunto de normas y principios que obliga a 
directivos y/o funcionarios de la entidad, a su conocimiento y cumplimiento, con el 
fin de permitir actuar con austeridad y transparencia en el normal desarrollo de sus 
actividades diarias. 
 
                                                 
27  Apartes de la entrevista Gerente General de Coofimag Señor Oscar Ballestas Solís  
28  David R. Haptom. Administración 5º Edición. Edit Mac Graw Hill, Mexico 1993. pag  331. 
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Teniendo en cuenta que como integrantes de la cooperativa deben con sus 
actuaciones y cumplimiento de las normas y manuales de procedimientos 
establecidos, consolidar y acrecentar la confianza que han depositado los 
asociados en la institución, es indispensable actuar con honestidad y lealtad 
dentro y fuera de ella. 
 
Todas estas actuaciones y comportamientos que se desarrollen en cumplimiento 
de las funciones asignadas, deben regirse además, por unos principios éticos, con 
los cuales se brinde la mayor confianza y seguridad a los asociados y público en 
general. 
 
Corresponde al Consejo de Administración adoptar el Código de Ética,  disponer 
su acatamiento y difusión, y aprobar oportunamente las actualizaciones que sean 
pertinentes. 
 
DECLARACION DE PRINCIPIOS ETICOS: 
 
Dentro de los principales postulados éticos que deben distinguir a un directivo y/o 
funcionario de COOFIMAG, se encuentran: 
 
Honestidad y Sinceridad.  Este principio garantiza ante las personas que nos 
rodean la confianza y seguridad de nuestras actuaciones. 
 
Para cumplir con este principio, es esencial mantener una sinceridad con todos los 
funcionarios de la cooperativa, esperándose de ellos la total revelación de los 
hechos y la oportuna identificación de problemas reales o potenciales que se 
presenten. 
  
Este principio impide a los directivos y/o funcionarios de la cooperativa: 
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a) Ofrecer o recibir gratificaciones personales, regalos, comisiones, atenciones o 
cualquier otra prebenda para adquirir o influir un negocio o compromiso que 
involucre a COOFIMAG. 
 
b) Adquirir obligaciones que comprometan a la cooperativa, sin el cumplimiento 
del conducto regular. 
 
c) Incumplir los procedimientos y controles establecidos por la cooperativa, como 
también con los requerimientos de seguridad instituidos para la información. 
 
d) Dar o difundir información obtenida por razón  o con ocasión de  sus funciones, 
con el fin de  obtener provecho para sí mismo o para un tercero. 
 
e) Hacer uso indebido de la información acerca de los asociados (estén o no 
vinculados a la cooperativa), ya que esta es estrictamente confidencial y debe 
hallarse correctamente protegida. 
 
f)   Ocultar información sobre transacciones dudosas en la cooperativa (Circular 
Externa 014 de 2000 de la SES). 
 
Equidad. Los directivos y/o funcionarios de COOFIMAG basarán sus relaciones 
con las demás entidades, compañeros de trabajo y asociados, en la justicia, el 
respeto y la cordialidad. 
  
La competencia justa es un mandato legal y ético. 
 
Cualquier relación entre entidades del sector le competen única y exclusivamente 




Igualdad.  Todas las actividades de la cooperativa deben estar dirigidas hacia el 
logro de los objetivos propuestos y el cumplimiento de las políticas y estrategias 
de la entidad, sin otorgar privilegios, prerrogativas o prebendas a grupos de 
individuos especiales. 
  
Los miembros de al entidad deben prever por la existencia y prevalecía del interés 
general, antes de cifrarse en intereses o móviles de naturaleza particular. 
 
No deben existir discriminaciones de ninguna índole, por el contrario, debe haber 
igualdad de condiciones para las diferentes instancias de la cooperativa.  
 
Moralidad. Todas las operaciones y actividades que realicen los miembros de la 
cooperativa deben regirse por las normas legales y estatutarias, además de 
cimentarse sobre principios  y preceptos éticos y morales bien definidos, de 
manera que se actúe con honestidad en el desarrollo de los procesos 
administrativos y no en derecho propio. 
 
Imparcialidad. La administración de la cooperativa debe aplicar los 
procedimientos y normas establecidos, de manera equitativa y objetiva, 
procurando obtener buenos niveles de transparencia en las actuaciones de la 
entidad, de tal forma que ninguno de sus miembros pueda verse seriamente 
afectado en sus intereses o sea objeto de la discriminación ejercida a través de las 
actividades u operaciones. 
 
Publicidad.  Debe ponerse en conocimiento del público, todas las actuaciones  
ejecutadas por la cooperativa, a fin de que sean juzgadas como prueba de la 
transparencia en la gestión de la cooperativa, y pro supuesto, para brindar la 
oportunidad  a  los particulares  para que, si se ven vulnerados sus derechos o 
atribuciones, puedan efectivamente acudir a los mecanismos legales establecidos  
para la protección del eventual derecho vulnerado. 
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Integridad en el uso de los recursos de la cooperativa.   Los directivos y/o 
funcionarios deberán dar uso adecuado y racional a los bienes de la cooperativa y 
manejarán con responsabilidad la información, de acuerdo con los reglamentos y 
la normatividad  vigente para el sector cooperativo. 
 
Los servicios externos que requiera la cooperativa deberán escogerse con base 
en la calidad de los mismos y la competitividad de sus tarifas de acuerdo con las 
políticas establecidas. 
 
MANEJO DE CONFLICTOS DE INTERESES: 
 
CONFLICTO DE INTERESES.  El término hace relación a  una situación en la que 
tiene lugar la pretensión de uno de los interesados de obtener una ventaja moral o 
material. 
 
Cuando un directivo y/o funcionario se coloque en una situación tal, que el 
desconocimiento de cualquiera de los deberes de lealtad le genere un provecho a 
él o a un tercero, se hallará en medio de un conflicto de intereses. El directivo y/o 
funcionario  no podrá sacar provecho para sí o para un tercero, valiéndose de las 
decisiones que él mismo tome y que generen  conflictos de intereses. 
 
La actividad de los directivos y/o funcionarios se sujetará a la estricta observancia 
de la ley y a las regulaciones, políticas y controles internos de la cooperativa.  En 
ningún caso las personas con cargos directivos, administrativos o de vigilancia en 
la cooperativa,  podrán obtener para sí o para entidades que representan, 
préstamos u otros beneficios similares por fuera de los establecidos para el común 
de los asociados, sopena de incurrir en las sanciones previstas en la ley.  
 
En ningún caso los directivos y/o funcionarios tomarán decisiones respecto de 
obligaciones que ellos o sus parientes tengan o deseen tener con COOFIMAG. 
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Todo acto violatorio de la ley y de los reglamentos y manuales de procedimientos 
internos se imputará a los responsables, aún en el caso que los hayan realizado 
en cumplimiento de órdenes o autorizaciones expresas de sus superiores.  Los 
directivos evitarán toda operación que pueda generar conflicto de intereses. 
 
PROHIBICIONES DE ORIGEN INTERNO: 
• Los directivos y/o funcionarios no podrán solicitar  dinero prestado a los 
asociados, ni realizar cualquier venta  o rifa en la cooperativa. 
• Los directivos y/o funcionarios, guardarán especial sigilo para evitar que se filtre 
información confidencial entre las cooperativas que presten servicio similar.  Así 
mismo, se evitará dar un trato diferencial o especial a cualquiera de ellas. 
• Los directivos y/o funcionarios no podrán recibir dineros sin el Comprobante de 
Ingreso o Recibo de Caja y fuera del horario establecido por la cooperativa. 
• Los directivos y/o funcionarios evitarán que COOFIMAG  como ente jurídico sea 
utilizada para ocultar y manejar dineros provenientes de actividades ilícitas. 
 
SANCIONES: 
En el caso de presentarse alguna anomalía, deberá informarse inmediatamente a 
la instancia o autoridad competente. El incumplimiento de los principios descritos 
en este CODIGO DE ETICA dará lugar a las sanciones administrativas 
correspondientes, sin perjuicio de las consecuencias penales a que hubiere lugar. 
 
SUSTENTACION LEGAL: 
La siguiente es la sustentación legal que ampara el CODIGO DE ETICA  de la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito del Magdalena “COOFIMAG” 
Ley 79 de 1988, Artículo 19, Parágrafo 1. 
 
“Los estatutos serán reglamentados por el Consejo de Administración, con el 
propósito de facilitar su aplicación en el funcionamiento interno y en la prestación 
de servicios” 
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Estatuto Orgánico del Sistema  Financiero, Artículo 102, Numeral 2. 
Mecanismos de Control.  Para los efectos del numeral anterior, esas 
instituciones deberán  adoptar mecanismos y reglas de conducta que deberán 
observar sus representantes legales, directores, administradores y funcionarios, 
con los siguientes propósitos: 
• Conocer adecuadamente la actividad económica que desarrollan sus clientes, su 
magnitud, las características básicas de las transacciones que se involucran 
corrientemente y, en particular, las de quienes efectúan cualquier tipo de 
depósito  a la vista, a término o de ahorro, o entregan bienes en fiducia o 
encargo fiduciario, o los depositan en cajillas de seguridad. 
• Establecer la frecuencia, volumen y características de las transacciones 
financieras de sus usuarios. 
• Establecer que el volumen y movimientos de fondos de sus clientes guarde 
relación con la actividad económica de los mismos. 
• Reportar de manera inmediata y suficiente a la unidad de información y análisis 
financiero cualquier información relevante sobre el manejo de los fondos cuya 
cuantía o características no guarde relación con la actividad económica de  sus 
clientes, o sobre transacciones de sus usuarios que por su número, por las 
cantidades transadas o por las características particulares de las mismas, 
puedan inducir razonablemente a sospechar que los mismos están usando a la 
entidad para  transferir, manejar, aprovechar o invertir dineros o recursos 
provenientes de actividades delictivas. 
• Las demás que señale el Gobierno Nacional. 
 
Sobre los valores cooperativos los entes internacionales los enfocan a la 
autoayuda, autoresponsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad, se 
comparte solamente los valores de acceso a los servicios financieros, desarrollo, 
autoayuda y confianza. Según ellos estos valores han sido y seguirán siendo lo 
que distingue a las cooperativas de ahorro y crédito.  
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De todas formas, los principios y valores de la cooperación y solidaridad reducidos 
a los principios y valores del cooperativismo son un esfuerzo por concretar en el 
plano de lo organizacional elementos de una filosofía y de una concepción 
organizativa. Dichos elementos deben ir implícitos en el proceso organizacional de 
cualquier grupo de personas que deciden asociarse para beneficiarse mutuamente 
influyendo positivamente en las áreas donde están circunscritos. Lo anterior no 
implica dejar de profundizar en estos aspectos. Por el contrario, y esto es evidente 
en la conversación con el gerente de COOFIMAG, se debe ganar nuevos 
elementos que identifiquen mejor el carácter social de la cooperativa. De allí la 
importancia de diferenciar cooperación y solidaridad como conceptos articulados a 
una concepción de organización.  
 
La Cooperación, como categoría económica, está ligada al desarrollo de la 
actividad humana. Ha sido un elemento constitutivo y esencial del conocimiento y 
las practicas sociales del mundo entero, a través de diferentes modalidades de 
sistemas socio-económicos. La cooperación es inherente al carácter de ser social 
que identifica al hombre y por ende a las organizaciones de carácter social. En el 
transcurrir histórico la Cooperación se ha venido expresando en formas diversas, 
pero manteniendo como fundamentos tácitos o expresos:  
a. Una teoría de la economía.  
b. Una teoría de la sociedad y la política.  
c. Unos métodos y una teoría para la gestión de organizaciones.  
d. Una concepción de hombre.  
e. Un cuerpo doctrinario e ideológico (cultura).  
 
La Solidaridad es un concepto demasiado amplio y trabajado de diferentes 
formas. Sin duda más conocida cuando se ubica como precepto cristiano, donde 
alternamente se intercala con conceptos como la caridad y misericordia (virtud 
teologal). Están también las interpretaciones sociológicas de la solidaridad, que 
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van desde A. Comte29, creador de la categoría de la solidaridad social, hasta E. 
Durkheim que afianzándose en el espíritu positivo-racionalista propone la dualidad 
de la solidaridad mecánica vs solidaridad orgánica, y terminando por ver la 
solidaridad, como accesión ético-moral...la solidaridad como un deber moral de los 
poderosos a favor de los menesterosos (amor al prójimo), asumida como doctrina 
social de muchas religiones. La solidaridad en las organizaciones de carácter 
social  no debe ser un principio ético-religioso. La Solidaridad es un especial 
comportamiento de los humanos, resultado de su sociabilidad; es el resultado de 
haberse configurado naturalmente como un ser social. La solidaridad es una ley 
natural como lo es la convivencia, la imitación o el hábito, por lo que no puede ser 
principio de la moral. Se le puede comparar con una especie de sinovia (líquido 
que lubrica las articulaciones de los huesos) que enlaza lo individual con lo social. 
Es pues, una ley natural y no un principio ético.  
 
Al ser esta organización  sin ánimo de lucro involucra entonces en primera 
instancia, la interrelación de cooperación y solidaridad con los conceptos de 
crecimiento y desarrollo organizacional. Lo anterior, obviamente complementado 
con lo definido en la legislación cooperativa colombiana. En segunda instancia, en 
la generación de excedentes se debe observar que éstos no son el objetivo 
máximo de la cooperación, en tanto que la satisfacción de las necesidades de los 
asociados sacrifica el logro de excedentes altos, pero está cumpliendo con los 
propósitos de la cooperación y de la solidaridad: el asociado y su base social.  
 
 FORMALIZACIÓN Y NORMALIZACIÓN DE PROCEDIMIENTOS DE 
COOFIMAG 
 
En COOFIMAG se coordinan actividades mediante rutinas y procedimientos 
operativos estándar que se conservan durante el transcurso del tiempo, se dice 
que el trabajo es normalizado. Uno de los métodos que aseguraron, tanto al 
                                                 
29
 PERROW, CHARLES: Sociología de las organizaciones, Ed. Mc-Graw-Hill Interamericana de España S.A. 1999. 
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personal como a los departamentos funcionales (con tareas altamente 
diferenciadas), coordinar (integración) adecuadamente el manejo interno de estas 
cooperativas fue la formalización de todos sus procesos. La normalización limita 
las acciones e integra diversas actividades a través de la regulación de lo que 
hace el personal. Con frecuencia, este sabe como actuar y como interactuar por 
que hay procedimientos estándar que refiere con mucha precisión lo que tienen 
que hacer por ejemplo, los manuales de empleados y las políticas de la empresa 
que explican como tratar a un empleado o un cliente insatisfecho. 
 
La formalización involucra el control organizacional sobre el individuo y así tiene 
un significado ético y político además de ser un componente estructural. En la 
medida que las estructuraciones organizacionales se iban transformando, los 
niveles de formalización y estandarización se fueron haciendo más complejos. 
Esta organización también descansa sobre normas y reglamentos para dirigir la 
integración del personal (aspecto conocido como formalización).  
 
La estandarización como forma de integración garantizó, en cierta medida, que 
todas las tareas se hicieran de la misma manera en todo momento y en todas las 
regiones. Para ello, En este proceso de estructuración, las Organización 
asimilaron también otros mecanismos de integración que fueron trabajados en 
algunas de éstas organizaciones fuera de la línea de mando. 
 
MANUAL DE FUNCIONES 
 
La organización utiliza documentos fundamentales como los manuales de 
organización, los manuales de función y los manuales de procedimientos entre 
otros. El manual de funciones es un instrumento organizacional que recopila 
información sobre los aspectos básicos de cada uno de los cargos existente en la 
organización donde van a estar discriminadas, funciones, requisitos y las 
responsabilidades de cada quien. 
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Las herramientas bases para la elaboración del manual de funciones son: 
descripción y análisis de cargo y la evaluación del desempeño. 
 
Muy a pesar de que se han efectuado cambios en la estructura organizacional de 
COOFIMAG esta solo ha tenido un manual de funciones.   
 
DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGO 
 
Es el proceso que busca determinar todos los requisitos, responsabilidades y 
condiciones que el cargo exige para un desempeño adecuado. Para lo cual se 
deben tener en cuenta los siguientes factores de especificaciones a definir: 
 
a) Requisitos intelectuales: instrucción básica necesaria, experiencia anterior 
necesaria, iniciativa necesaria, aptitudes necesarias. 
b) Requerimientos: esfuerzo físico necesario, concentración necesaria, 
complexión física necesaria. 
c) Responsabilidades incluidas: por supervisión de personal, por materiales y 
equipos, por métodos y procesos, por dinero, títulos o documentos, por 
información confidencial, por información de tercero. 
d) Condiciones de trabajo: ambientes de trabajo, riesgos inherentes. 
 
COOFIMAG, cuenta con un manual de procedimientos, un manual de funciones y 
un organigrama en los que si guardan una total relación. 
 
Para esta organización priman los aspectos financieros y de servicio al cliente, 
cuenta con una suficiente capacidad instalada para llevar a cabo la totalidad de las 
actividades. La infraestructura es propia sin embargo, la distribución de las 
instalaciones no es la adecuada, cada uno de los puestos debería tener una 
identificación para que el cliente se dirija a la persona que le pueda solucionar sus 
necesidades.   
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Si bien es cierto que la planeación incluye organizar adecuadamente alrededor de 
las personas. La estructura organizacional normalmente se debe modificar para 
tomar en cuenta al personal, por lo que es muy importante aprovechar por 
completo las fortalezas y debilidades del empleado. Sin embargo, los 
administradores que organizan principalmente en torno a los trabajadores pasan 
por alto varios hechos, entre los cuales están: no se cubren todos los puestos y los 
administradores no pueden tener seguridad de tener seguridad de que se cumplen 
las tareas necesarias; diversas personas desean hacer la misma cosa, 
aprovechando conflicto y mandos múltiples.   
 
EVALUACION DE DESEMPEÑO: La evaluación de es un proceso permanente 
que cubre un periodo de tiempo determinado en el que se confronten las acciones 
realizadas por el evaluado, contra las funciones que les han sido asignadas, 
determinado aciertos y fallas con el fin de mejorar su rendimiento laboral. 
 
La evaluación de desempeño, es una herramienta para mejorar los resultados de 
los recursos humanos de la entidad. Sirve para: 
 
a) Ayudar al funcionamiento en su avance y desarrollo. 
b) Permite intervenir con acciones apropiadas para mejorar el rendimiento; 
que el funcionado sepa que la entidad se preocupa por él y que opina de su 
labor. 
c) Permite ampliar los canales de comunicación entre el evaluado y el 
evaluador mejorando el clima organizacional. 
d) Sirve para determinar las bases para la elaboración del manual de 
funciones dentro de una organización. 
 
Se puede establecer que COOFIMAG efectúa una evaluación de desempeño a 
sus empleados teniendo en cuenta En general, la evaluación de la estructura de 
personal de la cooperativa es en lo fundamental un diseño para la determinación 
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de parámetros mediante los cuales se pueda evaluar el desempeño y el 
rendimiento de cada uno de los cargos. 
 
Un proceso de evaluación permanente permite tomar decisiones adecuadas 
respecto de las promociones internas, la reorganización de funciones, la puesta en 
práctica de políticas motivacionales y hasta el acceso a los niveles salariales.  La 
evaluación de personal incluye dos aspectos: la evaluación de funciones y la del 
desempeño. 
 
En primer lugar es necesario advertir que un diseño preciso de la estructura 
Organizacional y una detallada elaboración de las cartas de funciones hacen 
innecesarios frecuentes procesos de evaluación de funciones.  Sin embargo, por 
lo menos cada año la cooperativa debe realizar un análisis de las cartas 
diseñadas, con el objeto de mejorar los contenidos de las mismas o reasignar 
funciones dentro de la estructura global. 
 
 IDENTIFICACIÓN DE CARGOS 
 
Con base en las encuestas efectuadas a los empleados de COOFIMAG, se 
establecen las responsabilidades del personal  en cada uno de los cargos 
desempeñados  
• SECRETARIA GENERAL 
La Secretaria General  de la Cooperativa, es la encargada de coordinar los 
procesos de información y comunicación interna y externa de la Gerencia y los 
órganos sociales, realizar el control de archivo, correspondencia, recepción y 
servicios generales, dirigir la logística administrativa de la entidad y llevar 
conforme a la Ley cooperativa y demás normatividades vigentes sobre la materia 




Es responsable ante la gerencia de los registros contables de conformidad con la 
ley, manteniendo las técnicas contables y los principios de contabilidad 
generalmente aceptados, de forma tal que la información suministrada a los 
organismos directivos y de control y vigilancia sea razonable y permita la toma de 
decisiones de manera oportuna y eficaz 
 
• CONTROL INTERNO 
Es el responsable de implementar las políticas de control interno de la entidad, 
acorde con los estatutos, reglamentos, Plan Único de Cuentas, circulares externas 
de la Superintendencia de Economía Solidaria. 
 
El funcionario que ejerce el cargo de Control interno de la cooperativa tiene como 
función primordial aumentar a través del ejercicio del control en todas las áreas 
operativas, el aumento de la probabilidad de que los objetivos y las metas 
establecidas por la organización sean cumplidas. 
A través del ejercicio de sus funciones debe lograr: 
a. La confiabilidad e integridad de la información. 
b. El cumplimiento de políticas, planes, procedimientos, leyes y regulaciones 
vigentes. 
c. Salvaguardia de los bienes y derechos de la cooperativa. 
d. Uso eficiente y económico de los recursos. 
e. Cumplimiento de objetivos y de metas de operaciones y programas. 
 
 
• JEFE DE CREDITO Y CARTERA 
El Jefe de Crédito y Cartera es el directo responsable del control e implementación 
de las políticas necesarias para el normal funcionamiento de las operaciones 
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activas de crédito y cobro de cartera, generadas por la colocación de recursos de 
las captaciones ordinarias y/o extraordinarias de la cooperativa. 
 
Deberá en consecuencia  aplicar a cabalidad el reglamento de crédito, el Manual 
de procedimientos, la normatividad legal vigente   y las políticas que aseguren la 
calidad de la cartera y un excelente y oportuno servicio a los asociados de la 
cooperativa. 
 AUXILIAR DE CRÉDITO Y CARTERA 
El Auxiliar de Crédito y Cartera es el responsable de implementar las políticas 
acorde con los estatutos, reglamentos, Plan Único de Cuentas, circulares externas 
de la Superintendencia de Economía Solidaria, que guarden directa relación con el 
manejo del servicio del crédito, bajo la supervisión y control del Jefe de Crédito y 
Cartera. 
 
En términos generales es el encargado de la atención de las solicitudes de crédito,  
atención personalizada al asociado solicitante y control de los archivos inherentes 
a las operaciones de crédito. 
 AUXILIAR DE AHORROS E INFORMACION 
El Auxiliar de Ahorros e Información es el  encargado de coordinar los procesos de 
información comercial a los asociados y de la sección de ahorros de la 
cooperativa, así como del  manejo de la correspondencia interna y externa en 
general. 
 CAJERO PRINCIPAL 
El Cajero General de la Cooperativa, es la  Persona encargada de cumplir a 
cabalidad con todas las funciones propias de caja (Recaudo y custodia del dinero 
y adecuado manejo de los mismos para la realización de las diferentes 
operaciones financieras).  Atiende el movimiento de dinero y cuadre diario, 
responsabilizándose de su cargo. 
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 AUXILIAR CONTABLE 
Es responsable de apoyar al contador de la cooperativa en todas las operaciones 
contables que se deriven de las transacciones diarias realizadas por la 
cooperativa. Es responsable de asesorar a los funcionarios de la entidad en la 
adecuada imputación contable de las operaciones, de forma tal que la información 
financiera reportada por el contador a Gerencia sea lo más razonable posible. 
 
 MENSAJERIA Y ARCHIVO 
El encargado de Mensajería y Archivo es el directo responsable de velar porque 
toda la documentación que se genere en el desarrollo de las funciones de cada 
uno de los empleados de la cooperativa sea enviada a las entidades y personas 
correspondientes dentro del giro normal de las operaciones. 
 
Es el responsable de la custodia y mantenimiento adecuado  del archivo central de 
la cooperativa para el suministro de la información de manera rápida y oportuna, 
cuando así se requiera 
 
 CELADOR 
Es el responsable del cuidado y vigilancia de los lotes de terreno cuyo titulo de  
propiedad se encuentre a nombre de la cooperativa. 
Debe velar por la seguridad del lugar al que haya sido asignado, de acuredo con 
principios de seguridad claramente definidos y en disposición permanente las 
veinticuatro (24) horas del día. 
A través del ejercicio de sus funciones debe lograr: 
a. La confiabilidad en la seguridad del lugar 
b. Salvaguardia de los bienes y derechos de la cooperativa. 
c. Cumplimiento de objetivos que le trace la Gerencia General. 
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• ABOGADO EXTERNO 
Como representante de la oficina de Abogado, es el responsable de la prestación 
de servicios profesionales en la modalidad de Abogado Externo en comodato, 
Consultoría y Orientación Jurídico Profesional, constituyéndose en la mejor 
alternativa en materia de Asesorías, que tiene como Misión fundamental aunar 
esfuerzos y recursos con el propósito de disminuir los niveles de cartera morosa 
de la entidad. 
 
El Abogado externo es directamente responsable ante la Gerencia General por la 
coordinación y control de las actividades relacionadas con la recuperación de la 
cartera morosa superior a sesenta (60) días y la implementación de estrategias de 
acuerdo a las políticas para el manejo y control para la recuperación de la misma. 
Debe cumplir además funciones de asesoría legal en requerimientos emanados de 
entidades gubernamentales a las cuales la cooperativa deba dar respuesta. 
 
• ASISTENTE TÉCNICO EN SISTEMAS 
El Asistente Técnico en Sistemas de la Cooperativa, es el encargado de coordinar 
los procesos operativos necesarios que deben realizarse para el adecuado 
funcionamiento del sistema informático de la cooperativa. Es el encargado de 
supervisar y controlar que las operaciones que realiza el sistema se realicen, de 
forma que la información suministrada sea la más razonable posible para la toma 
de decisiones por parte de la administración de la entidad. 
 
•  ASISTENTE JURIDICO 
El Asistente Jurídico es el directo responsable de velar porque la información 
generada por la Oficina Jurídica, bajo la dependencia del Abogado Externo sea 
 147
remitida a todas las personas involucradas en los procesos jurídicos que adelante 
la cooperativa, en virtud de la política de recuperación de cartera por la vía judicial. 
 
• SERVICIOS GENERALES 
La empleada de Servicios Generales de la cooperativa es al encargada de la 
coordinación y ejecución de los servicios de aseo y cafetería en las distintas 
dependencias de la entidad. 
 
• DIRECTOR DE SUCURSAL 
El Director de la Sucursal es el directo responsable de implementar las políticas de 
Aportes, Ahorro, Crédito y Bienestar Social necesarias para la satisfacción de los 
asociados activos y potenciales de la cooperativa. Es el responsable de planificar, 
diseñar, efectuar, evaluar, todas y cada una de las actividades comerciales de los 
productos de Coofimag para obtener una penetración y permanencia de los 
mismos en la comunidad radio de acción de la sucursal.   
 
Es el responsable de la  promoción de la imagen, prestigio y supervisión de los 
servicios y beneficios de la Cooperativa, así como  de velar por el cumplimiento de 
las metas y el buen funcionamiento operativo-administrativo de la Sucursal bajo su 
cargo, obteniendo en estas operaciones la máxima seguridad, rentabilidad,  
rotación y calidad del servicio.  
A través del ejercicio de sus funciones debe lograr: 
a. La afiliación masiva y segura de nuevos asociados 
b. El afianzamiento de los productos de ahorro y crédito vigentes 
c. La proyección de nuevas líneas de Ahorro y Crédito 
d. Uso eficiente y económico de los recursos. 




•  SECRETARIO GENERAL DE SUCURSAL 
Es el responsable del excelente y eficaz manejo operativo y registro contable de 
las operaciones realizadas en la Sucursal, así como de coordinar las actividades 
administrativas y comerciales de la Sucursal en ausencia del Director.  Es el 
encargado de las funciones inherentes a las operaciones activas de crédito y 
cartera, aportes y ahorro así como de la coordinación y supervisión de las 
actividades realizadas por el Cajero. 
 
 CAJERO DE SUCURSAL 
El Cajero General de la sucursal, es la  Persona encargada de cumplir a cabalidad 
con todas las funciones propias de caja (Recaudo y custodia del dinero y 
adecuado manejo de los mismos para la realización de las diferentes operaciones 
financieras).  Atiende el movimiento de dinero y cuadre diario, responsabilizándose 
de su cargo.  
 
 LA ESTRUCTURA INFORMAL O ESTRUCTURA SOCIAL DE COOFIMAG 
Las estructuras organizacionales se diseñan para minimizar o por lo menos 
regular la influencia de las variaciones individuales sobre la organización .En otras 
palabras las estructuras se imponen para asegurarse de que lo individuos se 
ajustan a los requisitos de la organización y no al contrario. Las estructuras son los 
escenarios donde de ejerce poder, autoridad y liderazgo; donde se toman 
decisiones; donde se articulan las tareas y las personan y donde se desarrollan las 
actividades de la organización. 
Si ubicamos la estructura organizacional de las COOFIMAG  desde la estructura 
informal o estructura social necesariamente se tiene  que entrar a estudiar la 
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dinámica y realidad de la vida organizacional. Esto es las relaciones de poder y 
autoridad como tal, tanto en lo informal como en lo formal; las expectativas e 
intereses mutuos de sus miembros; la interrelación y sus comportamientos, e 
incluso tratar asuntos de la cultura organizacional.  
Hablar de poder o mejor de influencia y control cuando se ejerce en el contexto de 
la estructura organizacional, significa entender que cohabitan múltiples formas en 
un organización tales como: autoridad que es una forma de influencia social 
articulada a la legitimidad; Coerción física directa es la más poderosa y primitiva 
de todas; la persuasión en sus diversas facetas representa otro medio de control 
social; y por último existe una forma de influencia que suele llamarse en las 
Organizaciones cooperativas financieras  como ayuda profesional (Staff de 
Apoyo). La ayuda profesional que se presta desde los Staff de apoyo está dada, 
fundamentalmente en la autoridad técnica.  
El éxito de toda forma de influencia o control social depende de la alteración de la 
capacidad que tienen los demás de lograr sus objetivos o de satisfacer sus 
necesidades. Sin embargo existirá influencia cuando exista cierto grado de 
dependencia entre una y otra parte. Esta dependencia puede ser muy pequeña o 
muy grande, unilateral o recíproca, pero si no se da cierta dependencia, no existe 
la posibilidad para el control o la influencia.   
La diferencia entre autoridad e influencia en contextos organizacionales permite 
que la autoridad involucre la aceptación del sistema de poder cuando una persona 
ingresa a una organización, mientras que la influencia es una situación de poder 
donde se toma la decisión, consciente o inconscientemente, del momento 
específico en que se envía el llamado de poder de parte del detentador del poder. 
Cuando el que o los que influyen se institucionalizan, en el sentido de que siempre 
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son aceptados y de manera legitimados por el receptor, esto se convierte en 
autoridad30.  
En la estructura formal o esquema organizacional (especialmente en el 
organigrama) es donde mejor se palpa estas relaciones formales de poder y 
autoridad. Un reconocimiento a la forma original de organización cooperativa 
implica tener una estructura formal acorde con esa singularidad. La aplicación de 
criterios propios de las estructuras de propiedad común y gestión democrática que 
diferencian a la cooperativa  en cuanto a la estructura social inherente a su 
condición societaria, no las exime de las relaciones de poder y autoridad implícitas 
en todas las organizaciones. De ello se deriva una serie de instancias 
organizativas (comités, juntas de vigilancia etc.) que posee cierta autonomía con 
niveles relativos de poder y autoridad.  
 
La estructura organizacional de COOFIMAG  tanto la formal como la informal, fue 
el ambiente donde se formalizó (estructura formal) y ejercitó (estructura informal) 
las diferentes relaciones de poder y autoridad. Lo que determinó qué instancias 
tenía poder y en qué órganos se tomaron las decisiones. En COOFIMAG la 
construcción de la estructura organizacional ha tenido un enfoque netamente 
racional, centralizado en la cúspide estratégica, con instancias definidas 
legítimamente a partir de una autoridad racional (arreglo a fines) y funciones 
especializadas. Los niveles de poder y autoridad en las estructuras 
organizacionales se manifestaron entonces con lógicas funcionales  
 
CULTURA ORGANIZACIONAL  
 
La cultura organizacional esta constituida por la forma como perciben el mundo los 
miembros de la organización, así como por  los conocimientos, actitudes, 
creencias y sistemas de valores de los mismos; es una súper estructura formada 
en las  empresas con motivo de la interacción de la gente misma. 
                                                 
30  Ibíd. Pág. 90 
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Desempeña un papel importante cuando se introducen cambios estratégicos, los 
que  normalmente pretende un cambio cultural y esta fijada por múltiples factores. 
 
Los empleados de COOFIMAG han desarrollado un sentido de pertenencia a la 
empresa bastante amplio debido a que están dentro de ella, desde el momento en 
que esta se constituye. Durante los 6 (seis) meses que duró la investigación no se 
registró ausentismo, ni continuo abandono del puesto de trabajo, lo que se debe a 
un sistema de comunicación interna funcional, a pesar de no contar con un 
departamento de recursos humanos que los controle. 
 
Si una empresa posee una cultura corporativa, se le facilita implantar acciones 
dinámicas para adaptarse fácilmente a las situaciones cambiantes del medio 
ambiente, transformaciones no impositivas, si no basadas en el pleno 
convencimiento de los participantes  en el proceso de cambio. 
 
La idea de cultura organizacional es algo intangible que no se puede ver ni tocar 
pero siempre esta presente y como el aire envuelve y afecta todo en cuanto ocurre 
en la empresa. 
La cultura interviene en casi todo lo que sucede en la organización, esta enraizada 
en valores y creencias a los que los empleados se fijan con firmeza y existe fuerza 
en las organizaciones que se inmiscuyen para impedir un cambio en la cultura, a 
demás esta conformada por elementos culturales como: percepciones, mitos, ritos,  
costumbres, leyendas, eslogan y emblemas y arquitecturas. 
 
En COOFIMAG, la cultura organizacional esta basada en el servicio y la 
productividad para beneficio tanto del cliente interno como para el externo. Los 
valores corporativos están basado en la naturaleza de la organización son: 
honestidad, imparcialidad, equidad, moralidad, igualdad entre otros. 
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La misión constituye la razón de ser de la empresa, la que a demás, debe ser 
compartida por todos los miembros de la misma.  
 
Se debe clarificar cual es la actividad clave que desarrolla, productos o servicios 
que genera, mercado que satisface, compromiso social. Es la meta de toda 
empresa para poder impartir a todos os niveles factores que ayuden al proceso de 
cambio que se desea. 
 
LEMA: “COOFIMAG una empresa solidaria de todos y para todos” Responde a el 
compromiso que se tiene con todos los asociados y  deja ver a simple vista la 
calidad humana de su servicio. 
 
LOGOTIPO: (Ver anexo 3)  Son tres círculos unidos lo que significa la integración 
que existe en la organización con los asociados y con la región. Representa un 





Es el estado anímico de un grupo y se relaciona con: satisfacción de la persona 
con su tarea, la aceptación de las personas por su grupo, la coincidencia de 
objetivos de la persona y el grupo. 
 
Los factores determinantes del clima organizacional en una empresa son:  
 
• El estilo de dirección, la forma como el jefe conduce a sus colaboradores en la 
consecución de resultados, se pudo establecer que el estilo predominante de la 
gerencia es de tipo centralizado, la mayor parte de las decisiones son tomadas por 
una sola persona. 
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• El sistema organizativo, se clasifica generalmente en mecánicos y orgánicos, 
para el caso de COOFIMAG se observa un sistema mecánico basado en el 
desarrollo de una estructura rígida donde el sistema predomina sobre el hombre. 
• El conflicto, tanto los conflictos personales e interpersonales y los 
organizacionales tienen mucha influencia en el clima de la empresa. Pero la 
intensidad de la presión depende del estado de conflicto en su proceso dinámico.  
El personal de COOFIMAG, esta plenamente identificado con la misión y objetivos 
de la empresa, a pesar de ser una organización con sucursales no existe una 
marcada división entre los empleados. Los empleados más antiguos que son 3 
(tres) continúan con el mismo cargo. 
 
Los empleados de esta organización se encuentran trabajando en un ambiente de 
armonía agradable. 
 
La empresa le facilita el manejo de información a cada una de las dependencias, 
posee instrumentos de comunicación que permite el acceso directo con las 
sucursales y agencias. Cuentan con un software de aplicación, conocido entre 
ellos como SICOOPWEB  el cual trabaja bajo el ambiente del DOS. En este 
programa se almacena toda la información de la organización tanto administrativa 
como financiera; también se utiliza la línea telefónica, correo terrestre, Internet  y 
sistema de fax. 
 
COOFIMAG capacita al personal para que mejore su desempeño y adquiera 
destreza en el manejo de la nueva tecnología. Promueve eventos de integración 









13.  DIAGNOSTICO ESTRATEGICO  Y GESTION ORGANIZACIONAL 
 
 
ANÁLISIS DE DEBILIDADES, OPORTUNIDADES,  FORTALEZAS Y 
AMENAZAS QUE PRESENTAN ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA 
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DEL MAGDALENA “COOFIMAG” 
 
 
En la ejecución de la actividad, cooperativa se enfrentan a numerosas situaciones 
internas y externas propias del negocio y del medio; presentando debilidades, 
oportunidades, fortalezas y amenazas directas con su oficio, las cuales determinan 
el éxito o fracaso de sus mecanismos productivos. 
 
La mejor manera de determinar estas situaciones es emplear un análisis DOFA 
(Debilidades, Oportunidades,  Fortalezas y Amenazas), el cual permite formular 
estrategias para aprovechar fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, 
utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de amenazas; además 
de incluirse factores claves relacionados con el sector cooperativo en la ciudad de 
Santa Marta. 
 
En el momento de realizar el análisis se elabora una hoja de trabajo teniendo en 
cuenta los factores internos y externos, los cuales se identifican en el momento de 
visitas, entrevistas y encuestas con el gremio; para luego seleccionar los 
elementos claves del estudio y comenzar con la distribución DOFA. 
 
Encontrar estos elementos es vital para la realización de la investigación puesto 
que se fijan y establecen los componentes claves del estudio y de este modo 
determinar las ventajas de las oportunidades que se presenten y prevenir el efecto 
de las amenazas en el medio. 
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El primer paso a realizar es una Auditoria Organizacional (Análisis Interno)31; 
donde se evalúa el desempeño de la cooperativa con el de su competencia, 
realizando un estudio profundo del entorno y de la misma;  Para esto existe el 
método del PCI (Perfil de la Capacidad Interna de la Compañía), donde se 
evalúan las fortalezas y debilidades de la cooperativa en relación con las 
oportunidades y amenazas.  
 
El PCI realizado a Coofimag proyecta las siguientes capacidades: 
 
CAPACIDADES DIRECTIVAS: 
• Única Cooperativa de Ahorro y Crédito en el Departamento del Magdalena. 
• Relaciones Sociales y Económicas con entidades del Sector Gubernamental      
a través de convenios de Descuentos por Nómina. 
• Junta de Vigilancia activa, ejerciendo sus funciones para la protección de los 
derechos de los asociados. 
 
CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO: 
•   Nivel académico del talento humano.  
 
CAPACIDADES COMPETITIVAS: 
• Excelente imagen corporativa en el municipio de Plato, Nueva Granada, 
Guamal (Departamento del Magdalena), Municipio de Mompox (departamento 
de Bolívar). 
• Establecimiento de convenios con empresas de Servicios Públicos para el 




                                                 
31 SERNA GÓMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica: Planeación y Gestión - Teoría y Metodología. 8ta. Edición. Bogotá: 3R 
Editores. 2003, p. 104 
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CAPACIDADES FINANCIERAS: 
• Tasas de Captación atractivas para el asociado, por encima del nivel estándar 
manejado por las demás entidades del sector financiero. 
• Revisoría Fiscal en permanente acción y atenta ante las inconsistencias 
contables y de control interno. 
• Convenios con entidades financieras para el otorgamiento de cupos rotatorios 
de créditos como estrategia de apalancamiento para la cartera de la entidad. 
En el entorno donde se desempeña Coofimag el factor determinante para el éxito 
o fracaso, es la habilidad para enfrentar oportunamente en forma dinámica y 
acelerada los desafíos del cambio; en otras palabras las condiciones políticas, la 
estructura de mercados, políticas empresarial, entre otros. 
 
El examen del medio es el segundo paso para encontrar y analizar las amenazas 
y oportunidades; en ésta etapa del proceso es necesario enumerar todos los 
eventos y tendencias presentes en el entorno transportador que puedan tener 
relación con el gremio32.   
 
Mediante la auditoria del entorno del estudio se logra la identificación de factores 
económicos, políticos, sociales, tecnológicos, competitivos y geográficos; tales 
como: 
 
FACTORES ECONÓMICOS: Relacionados con el comportamiento de la 
economía: 
• Las inversiones permanentes representan el 13.52% de los activos totales, lo 
cual no es un buen indicador dada la improductividad de este portafolio.   
• Desconocimiento del costo histórico de las inversiones, que contablemente se 
ajustaron por inflación, aún en contra de la normatividad vigente.  
                                                 
32 
Ibíd., p 146 
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• Carencia de políticas para la Administración de Activos y Pasivos y del riesgo 
de liquidez. 
 
FACTORES POLÍTICOS: Referentes a los órganos de representación y decisión 
política. 
• El Consejo de Administración no establece metas para la diversificación de la 
cartera y de las inversiones. 
• Consejo de administración con un nivel de conocimientos sobre manejo 
administrativo y financiero que requiere de una mayor capacitación. 
 
FACTORES SOCIALES: Aquellos que afectan a los asociados y la empresa como 
tal: 
• Perdida del mercado 
• Desconocimiento del entorno social, económico y político que rodea a la 
entidad. 
• Los servicios no se han extendido a todos los clientes potenciales.  En este 
sentido, los esfuerzos por parte de la gerencia para promover la afiliación y el 
servicio a todos los asociados son cruciales para el éxito de la cooperativa. 
 
FACTORES TECNOLÓGICOS: Relacionados con los equipos de producción: 
• Equipos de Computación y Comunicación Totalmente Depreciados. 
• Problemas de consolidación de la información de las sucursales al cierre de 
cada mes. 
• Dificultades en el acceso  de la página Web,  que permita una mejor 
interacción entre los asociados, los empleados, el Estado y la comunidad en 
general. 
 
FACTORES COMPETITIVOS: Determinados por la competencia, el mercado, la 
calidad y el servicio: 
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• Competencia entre empresas. 
• Atención inadecuada al asociado en las oficinas de la cooperativa. 
• Débil estructura de comercialización 
 
FACTORES GEOGRAFICOS: los relativos al espacio, topografía y recursos 
naturales. 
• Las Propiedades, Planta y Equipos como Activo Improductivo representan el 
37% de los activos totales de la sucursal de Santa Marta, que afecta 
directamente al Patrimonio y la relación de solvencia. 
 
Las relación del POAM (Perfil de Oportunidades y Amenazas); suministra a los 
propietarios la manera de identificar en el medio los factores que contribuyen al 
éxito o fracaso del negocio.  Es por ello que se le da una calificación del alta, 
media o baja a cada factor y al impacto que éste produce33. 
 
Una vez identificados los factores se prosigue a la selección de claves de éxito 
(FCE); donde se seleccionan los factores fundamentales para el éxito o fracaso 
del propietario de la unidad productiva, para ello se realiza una Matriz de 
Impacto, donde se identifica el impacto de cada fortaleza, debilidad, oportunidad o 
amenaza en el negocio, para luego proseguir  a la realización DOFA, en donde se 
relacionan Oportunidades, Amenazas, Fortalezas, y Debilidades, con la finalidad 
de convertir una amenaza en oportunidad, aprovechar una fortaleza, anticipar el 
efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad, en este ejercicio 
aparecen estrategias, fortalezas – oportunidades (FO), fortaleza – amenaza (FA), 
debilidad – oportunidad (DO), Y debilidad – amenaza (DA), todo esto encaminado 
a la formulación de estrategias. 
 
                                                 
33
 Ibíd., p 146 
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Sumado a lo anterior en el desarrollo de la investigación, se procede a ejecutar un 
Análisis de Vulnerabilidad34 con el fin de identificar puntuales de los cuales 
dependen la Cooperativa, inventariando los factores o fuerzas que puedan afectar 
a éstos, del mismo modo determinando el impacto y la capacidad de reacción de 
los dueños; de este modo formular estrategias a corto y largo plazo sobre una 
base más firme para concientizar a la Gerencia sobre la importancia de una buena 
administración, proporcionando planes de acción que permitan el logro de sus 
































                                                 
34
 Ibíd., p 147 
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PCI (PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA) 
 




CAPACIDADES FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO A M B A M B A M B 
DIRECTIVA          
Única Cooperativa de Ahorro y Crédito 
en el Departamento del Magdalena. 
 
X 





Relaciones Sociales y Económicas con 
entidades del Sector Gubernamental  









Junta de Vigilancia activa, ejerciendo 
sus funciones para la protección de los 
derechos de los asociados 
 
X 
      
X 
  
TECNOLÓGICA          
Equipos de Computación y 
Comunicación Totalmente Depreciados 
    
X 





Problemas de consolidación de la 
información de las sucursales al cierre 
de cada mes. 
    
X 
   
X 
  
TALENTO HUMANO          
Nivel académico del talento humano. X      X   
COMPETITIVA          
Excelente imagen corporativa en el 
municipio de Plato, Nueva Granada, 
Guamal (Departamento del 
Magdalena), Municipio de Mompox 














Establecimiento de convenios con 
empresas de Servicios Públicos para el 
recaudo de pagos de usuarios 
X      X   
FINANCIERA          
Tasas de Captación atractivas para el 
asociado, por encima del nivel estándar 





   
  X  
 
Revisoría Fiscal en permanente acción 
y atenta ante las inconsistencias 




   
  X 
  
A – Alto M – Medio B – Bajo     




POAM (PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EN EL MEDIO) 
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DEL 
MAGDALENA 
 
 FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO A M B A M B A M B 
ECONÓMICOS          
Las inversiones permanentes 
representan el 13.52% de los activos 
totales, lo cual no es un buen 
indicador dada la improductividad de 





    X   
Desconocimiento del costo histórico 
de las inversiones, que 
contablemente se ajustaron por 
inflación, aún en contra de la 
normatividad vigente.  










Carencia de políticas para la 
Administración de Activos y Pasivos y 
del riesgo de liquidez. 
    X   X  
POLÍTICOS          
El Consejo de Administración no 
establece metas para la 




      
X 
  
Consejo de administración con un 
nivel de conocimientos sobre manejo 
administrativo y financiero que 








SOCIALES          
Perdida del mercado.    X   X   
Desconocimiento del entorno social, 
económico y político que rodea a la 
entidad. 
    
X 
   
X 
  
Los servicios no se han extendido a 
todos los clientes potenciales.   
    
X 
   
X 
  
TECNOLÓGICOS          
Equipos de Computación y 
Comunicación Totalmente 
Depreciados. 
    
X 
    
X 
 
Dificultades en el acceso  de la 
página Web,  que permita una mejor 
interacción entre los asociados, los 
empleados, el Estado y la comunidad 
en general. 
    
 
X 




COMPETITIVOS          
Atención inadecuada al asociado en 
las oficinas de la cooperativa. 
   X   X   
Competencia entre empresas.    X   X   
A – Alto M – Medio B – Bajo     
Fuente:   Las autoras 
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ANÁLISIS DOFA 
HOJA DE TRABAJO 
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 





• Comercialización de los servicios de 
la cooperativa en los municipios 
aledaños a Mompox. 
• Convenios con empresas de 
Servicios Públicos para el recaudo 
de pagos de usuarios. 






• Competencia entre empresas. 
• Los servicios no se han extendido a 
todos los clientes potenciales.   




• Única Cooperativa de Ahorro y 
Crédito en el Departamento del 
Magdalena. 
• Excelente imagen corporativa en el 
municipio de Plato, Nueva Granada, 
Guamal (Departamento del 
Magdalena), Municipio de Mompox 
(departamento de Bolívar). 
• Tasas de Captación atractivas para 
el asociado 





• Desconocimiento del entorno social, 
económico y político que rodea a la 
entidad. 
• Equipos de Computación y 
Comunicación Depreciados. 
• Atención inadecuada al asociado en 
las oficinas de la cooperativa. 
 














MATRIZ DE IMPACTO DOFA – Ponderado 
 







A M B A M B 
Única Cooperativa de 
Ahorro y Crédito en el 
Departamento del 
Magdalena. 
X   
Comercialización de 
los servicios de la 
cooperativa en los 




Tasas de Captación 
atractivas para el asociado  X  
Convenios con 
entidades financieras  X  
 
Revisoría Fiscal en 
permanente acción X   
Convenios con de 
usuarios. empresas de 
Servicios Públicos 




DEBILIDADES IMPACTO AMENAZAS IMPACTO 
Desconocimiento del 
entorno social, económico 
y político que rodea a la 
entidad. 
X   
 
Perdida del mercado. X  
 
Equipos de Computación y 
Comunicación 
Depreciados X   
Los servicios no se 
han extendido a todos 
los clientes 
potenciales.   
X  
 
Atención inadecuada al 
asociado en las oficinas de 
la cooperativa. 
X   
Competencia entre 
empresas.  X 
 
A – Alto M – Medio B – Bajo 















 ANALISIS DOFA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COOPERATIVA DE 
AHORRO Y CREDITO COOFIMAG 
 
   OPORTUNIDADES AMENAZAS 
 • Comercialización de los 
servicios de la cooperativa 
en los municipios aledaños 
a Mompox. 
• Convenios con empresas 
de Servicios Públicos para 
el recaudo de pagos de 
usuarios. 
• Convenios con entidades 
financieras  
 
• Competencia entre 
empresas. 
• Los servicios no se han 
extendido a todos los 
clientes potenciales.   
• Perdida del mercado. 
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO   ESTRATEGIAS FA 
• Única Cooperativa de 
Ahorro y Crédito en el 
Departamento del 
Magdalena. 
• Excelente imagen 
corporativa en el 
municipio de Plato, 






• Tasas de Captación 
atractivas para el 
asociado 
• Revisoría Fiscal en 
permanente acción 
• Implementación de 
nuevos servicios y 
productos aprovechando 
la buena imagen 
corporativa. 
• Expandir las políticas de 
convenios en todas las 
sucursales y agencias. 
 
• Como única cooperativa 
tratar de expandirse en 
nuevas sucursales. 
• Expandirse a nuevos 
clientes y mercados 
viables 
• Analizar portafolios de 




DEBILIDADES ESTRATEGIAS  DO ESTRATEGIAS DA 
• Desconocimiento del 
entorno social, 
económico y político que 
rodea a la entidad. 
• Equipos de Computación 
y Comunicación 
Depreciados. 
• Atención inadecuada al 
asociado en las oficinas 
de la cooperativa. 
• Adquirir equipos de 
computación actualizados. 
• Instaurar políticas de 
calidad para el manejo de 
los asociados. 
• Realizar evaluaciones 
periódicas para conocer la 
imagen ante el medio en 
que se desarrollan.  
• Gestionar estrategias de 
mercadeo agresivas para 
nuevos mercados. 
• Realizar capacitaciones 
en nuevos programas y 
sistemas. 
• Establecer políticas de 
manejo y calidad de 
prestación de servicios.  























Mejor servicio y 
tasas de intereses 
mas atractivas 





















mercado Perdida de capital 9 0.8 3
Grados de vulnerabilidad: 
I   –  Indefensa.    II  –  En peligro.    III –  Preparada.   IV –  Vulnerable 
 

























14. GESTION ORGANIZACIONAL 
 
 
La gestión organizacional se define como un proceso porque todos los encargados de 
ella, prescindiendo de sus habilidades y actitudes, realizaron ciertas actividades 
interrelacionadas con el fin de lograr los fines y objetivos organizacionales deseados 
para estas organizaciones. Esto se hizo bien sea en función de los objetivos 
estratégicos (visión) y/o de los objetivos tácticos (misión), o buscando cumplir los 
propósitos cooperativos. 
 
Es un agente que a través de su dinámica conlleva decisiones que inciden en la 
estructuración y diseños organizacionales, siempre esta asociada con las líneas de 
autoridad y sus diferentes entes organizativos 
 
 En esta lógica, gestión económica marcada y caracterizada por las decisiones de los 
consejos de administración y sus equipos que incidieron en la construcción de 
estructuras y diseños simples. Con los fortalecimientos como organizaciones 
aparecieron nuevos actores en la conducción global, y con ello una gestión de la 
administración orientada desde las gerencias generales que marcó pautas en 
estructuraciones y diseños un poco más complejos en las estructuras organizacionales, 
ya con una estructura de administración viable, se notó una tendencia a priorizar la 
gestión financiera como un todo. Lo anterior influyó también de una manera directa en 
la transformación de la estructura organizacional de cara a las nuevas condiciones de 
internacionalización de la economía colombiana.  
 
• GESTION ADMINISTRATIVA 
 
La gestión de la administración es el soporte que garantiza el buen funcionamiento de 
todas las operaciones en la organización. Es  la columna para la gestión económica y 
 167
para la gestión financiera, abarcando a la organización como tal en su dimensión 
interior.  
 
Desde éste sentido podemos precisar que la gestión de la administración como practica 
social y proceso, comprende funciones y actividades que se llevaron a cabo para 
ayudar a materializar los objetivos y fines de la organización (incluye los propósitos 
cooperativos). Y su labor por encargo del consejo de administración, esta referida 
fundamentalmente a procesos decisorios de la gerencia general y sus equipos, que 
como niveles organizativos en la estructura formal ocupan el nivel de ejecución.  
 
Independiente del carácter de la organización (social, privado, estatal) toda acción 
administrativa, ya sea física o mental, está inexorablemente ligada y entrecruzadas en 
un proceso compuesto de una serie de funciones: Planificación (desarrollo inmediato y 
mediato de la Organización) Coordinación y Organización (organizar racional y 
lógicamente procesos y su funcionamiento), dirección (dirigir...estar en función de los 
procesos) y control (verificación de la acción planificada). Estos cinco subprocesos en 
que se basa todo el proceso administrativo, deben considerarse como un movimiento 
circular debido a su interrelación intrínseca, y de gran importancia como indicadores.  
 
La gestión de la administración está fundamentada por procesos administrativos 
aunados al proceso racional de coadyuvar (con niveles de exigencia y esfuerzos) a 
lograr los fines y objetivos organizacionales influyendo sobre el comportamiento de los 
empleados. Todo dentro de un medio ambiente interno apropiado que facilite la 
realización de acciones por parte del factor humano (acciones que intentan lograr los 
objetivos y propósitos de la organización en general y los objetivos de las personas 
involucradas en todo ese proceso en particular).  
La Gerencia trabajará  mediante la institucionalización de un Modelo de Gestión 
Estratégica basada en Procesos integrados a Sistemas de Información con calidad. 
 
Este resultado se hará realidad a partir de la realización de las siguientes actividades:  
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EJECUCIÓN DE LA PLANEACIÓN EN TODOS LOS NIVELES. 
• Realizar el monitoreo trimestral del plan a todo nivel  
• Evaluación integral del proceso de planeación. 
• Acompañar a las áreas en el proceso de desarrollo y evaluación del plan. 
• Establecer necesidades y disponibilidad de los recursos mes a mes. 
• Definir y priorizar los recursos frente al plan. 
• Recopilar, ordenar y programar las adquisiciones de recursos y servicios con     base 
en el plan. 
• Organizar la  memoria institucional (documentación histórica). 
• Revisar, redireccionar e incorporar los proyectos existentes en la planeación y 
ejecución.  
 
IMPLEMENTACIÓN DE  UN SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACIÓN GERENCIAL. 
• Controlar la calidad y oportunidad de la información. 
• Definir requerimientos funcionales del sistema de información gerencial a cada uno de 
los funcionarios en las distintas áreas. 
• Establecer responsables de cada área, para definir necesidades del sistema de 
información gerencial. 
• Crear un plan con su respectiva metodología de comunicación a nivel directivo. 
 
DEFINICIÓN DE PRINCIPIOS DE DIRECCIÓN Y COLABORACIÓN. 
• Realizar reuniones mensuales de coordinación a nivel directivo. 
• Divulgar las políticas de la entidad para todas las sucursales. 
• Consultar procesos de corto y largo plazo, ordenar y priorizar. 
• Definir claramente el conducto regular para todos los procesos. 
 
DESARROLLO DE UN ESQUEMA DE SEGUIMIENTO, CONTROL Y EVALUACIÓN 
DE LA GESTIÓN INSTITUCIONAL. 
• Avalar toda información que salga a entes de control. 
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• Definir cuál es la gestión esperada de cada área. 
• Monitorear los informes de gestión. 
• Realizar programa integral de supervisión y control a todas las sucursales. 
• Unificar la información de control y evaluación de gestión. 
• Fortalecer la cultura del control y el autocontrol. 
 
IMPLEMENTACIÓN DE UN NUEVO SISTEMA DE DESARROLLO DEL TALENTO 
HUMANO. 
• Implementar un sistema de incentivos para los funcionarios. 
• Redefinir la planta de personal de acuerdo con el plan y necesidades actuales.  
• Implantar mecanismos de inducción a los funcionarios nuevos en un área. 
• Elaborar estudios para diagnosticar razones de alta rotación de funcionarios. 
• Reglamentar los traslados de funcionarios de acuerdo con conveniencia institucional. 
• Monitorear la administración del talento humano. 
• Crear una Cultura Ética y de Servicio. 
• Implantar y mejorar la formación especializada, a través de capacitaciones periódicas. 
 
FORTALECIMIENTO DE LA DESCENTRALIZACIÓN. 
• Revisar la estructura organizacional de las distintas sucursales 
• Establecer planes regionales 
• Crear autonomía presupuestal y administrativa de las sucursales, sobre una 
planeación y control central. 
 
 
DESOPERATIVIZACIÓN AL NIVEL CENTRAL.  
• Definir que harán las sucursales y cuanto dinero se les debe dar para que lo hagan. 
• Implementar plan de traslado de funciones de actividades  especiales a directores. 
• Fortalecer programas de dirección funcional. 
• Implementar un plan de traslado progresivo de competencias a las directores. 
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• Establecer e institucionalizar el "premio empleado del mes". 
• Evaluar periódicamente que se mantenga o mejore la calidad en el servicio. 
• Preparar plan de auditoria para evaluar la evolución de la entidad. 
• Capacitar a los funcionarios responsables en el desarrollo del Plan Estratégico. 
• Hacer campaña de divulgación para el desarrollo del Plan. 
• Rediseñar Manuales de Funciones y Atribuciones, de procedimientos y Flujogramas 
de procesos. 
• Especializar a los funcionarios en los procesos de acuerdo a sus perfiles. 
• Divulgar externamente los "nuevos" procesos de la cooperativa. 
• Definir mecanismos de coordinación entre la actualización normativa fruto de los 
procesos y la normatividad institucional. 
• Ajustar legalmente los procesos normalizados. 
• Estructurar el proyecto de Atención Amable para unificar un modelo de 
comportamiento COOFIMAG. 
• Definir los puntos de contacto entre COOFIMAG y los asociados y los medios 
(personal, telefónica, escrita, Internet). 
• Formar a todos los funcionarios sobre servicio 
• Hacer de cada puesto de trabajo un punto de información al asociado. 
• Responsabilizar a las áreas para que suministren información oportunamente. 
• Identificar, definir y formular los indicadores de servicio de COOFIMAG. 
• Definir claramente el "conducto regular" para todos los procesos internos. 
• Crear mecanismos que garanticen que al tomar una decisión se le informe a quienes 
afecta dicha decisión. 
• Institucionalizar reuniones a nivel directivo, entre áreas y al interior de las mismas. 
• Verificar que se utilicen los conductos regulares y medios definidos para cada tipo de 
comunicación. 




• GESTION SOCIAL 
 
La gestión social se convierte en una consecuencia lógica de la gestión económica. La 
aplicación de una verdadera gestión de lo social implica no solamente asignar dentro de 
la estructura formal órganos que velen por esta responsabilidad, implica también crear 
en la estructura informal toda una cultura de interiorización sobre la importancia del 
trabajo político organizativo desde la actividad de la asociación, como parte intrínseca a 
la dinámica organizacional de las cooperativas. 
 
Se entiende la responsabilidad social como la capacidad de valorar las consecuencias 
que tienen en la base social y en lo local, las decisiones en la gestión económica en su 
búsqueda de los fines estratégicos y del propósito cooperativo en la asociación. 
 
Algunos de las acciones de la gestión social son los siguientes: 
• Convenio con centros de educación para el desarrollo de pasantías: 
Realizado el proceso de reestructuración de la Estructura Orgánica de la cooperativa, 
se requiere cubrir necesidades operativas en las áreas de: Contabilidad, Sistemas, 
Crédito y Cartera, Ahorros y gestión Comercial. 
 
De esta manera,  la entidad ha decidido adoptar el Programa de “Pasantías”, a través 
de la firma de convenios con la Universidades de la ciudad, para que estudiantes de 
últimos semestres de los programas de Contaduría Pública, Ingeniería de Sistemas y 
Administración de Empresas  laboren para la cooperativa, bajo los siguientes 
parámetros: 
 
No. De estudiantes requeridos: Ocho (8), Cuatro (4) para cada jornada. 
Jornada de labores: Medio Tiempo – De 8:00 A.M. a 12:00 P.M. y De 2:00 P.M. a 6:00 
P.M. 
Áreas de Trabajo: Reestructuración del Plan Único de Cuentas. 
Depuración de las bases de Datos de ahorro y Cartera. 
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Control del inventario de las Propiedades, Planta y Equipos. 
Manejo de sistemas de información. 
 
La cooperativa adaptará una oficina especial para que los estudiantes ejecuten sus 
labores.  Estos llevaran un control diario de las operaciones efectuadas, para que de 
esta forma la Gerencia general pueda establecer un mayor control sobre el nivel de 
desempeño. 
 
Cada estudiante estará bajo la responsabilidad del funcionario del área respectiva; éste 
lo guiará de manera permanente en el desarrollo de sus labores. 
 
Los funcionarios rendirán periódicamente un Informe a la gerencia, sobre  el 
desempeño del o los estudiantes a su cargo, para así tomar las medidas pertinentes de 
cada caso. 
 
• Programas de capacitación dirigida a funcionarios. 
Una debilidad detectada en la elaboración del diagnóstico fue el bajo nivel de 
conocimientos del 70% de los funcionarios en el manejo contable y de atención al 
asociado, y en menor grado del sistema. 
 
Dado que el 80% de los funcionarios tienen acceso al sistema, manejan procesos 
contables e interactúan permanentemente con el asociado, se hace necesaria la 
generación de espacios de capacitación para un mejor desempeño de los funcionarios. 
 
Como mecanismo fundamental para el desarrollo organizacional, se hace necesaria la 
implementación del Programa de capacitación a los funcionarios en las áreas de: 
Sistemas, Contabilidad y Atención al Cliente; esto permitirá el fortalecimiento de las 
operaciones contables, de acuerdo con las disposiciones legales vigentes. 
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En el área contable se hará énfasis en el manejo del Plan Único de Cuentas y en los 
principios de contabilidad generalmente aceptados, teniendo en cuenta que en un 80% 
todos los usuarios del sistema tienen acceso a codificaciones contables. En el área de 
sistemas se manejarán capacitaciones sobre el uso adecuado de los módulos de 
Sicoop. 
 
En el área de Servicio al Cliente, a través de convenio firmado con el Servicio Nacional 
de Aprendizaje SENA, se capacitará al funcionario sobre cómo deber ser el manejo de 
las relaciones con el afiliado. 
 
A través del desarrollo de la acción, la cooperativa percibirá los siguientes beneficios: 
• Operaciones contabilizadas de manera oportuna y razonable. 
• Base de datos del sistema con alto grado de confiabilidad. 
• Eficiencia en el desarrollo de los procesos ordinarios. 
• Manejo excelente de las relaciones con los asociados. 
 
Son directos responsables del desarrollo de la acción, las siguientes personas: 
• Revisoría Fiscal, Auxiliar Contable, Jefe de Crédito y Cartera y Control Interno en el 
área contable y financiera. 
• Asistente Técnico en Sistemas, en el área de Sistemas. 
• Departamento Comercial Y SENA, en el área de Atención al Cliente y Mercadeo. 
 
Serán indicadores del desarrollo de la acción, los siguientes: 
• No. de capacitaciones realizadas anualmente. 
• No. de funcionarios capacitados anualmente. 
• Grado de satisfacción del funcionario, al término de cada capacitación. 




• Programas de capacitación dirigida a asociados. 
Un aspecto que diferencia a Coofimag de las otras instituciones del sector financiero es 
el desarrollo de su objeto social “Sin Animo de Lucro”. 
 
Más allá del desarrollo de las operaciones de tipo económico, se encuentra el desarrollo 
de su misión social en todas aquellas áreas que permitan el crecimiento personal  y 
profesional de los asociados. Independientemente del servicio de Ahorro y Crédito, el 
asociado debe recibir capacitación  sobre todo lo referente al sector solidario: beneficios 
de estar cooperado, legislación vigente, la evolución del sector, principios del 
cooperativismo, etc. 
 
Además, teniendo como base el perfil del asociado de la cooperativa, se desarrollarán 
talleres y/o seminarios a cerca de: 
• Desarrollo Empresarial. 
• Proyecto Educativo Institucional. 
• Estándares Curriculares. 
• Desarrollo Tecnológico 
 
En virtud de lo anterior, la administración ha programado el desarrollo de Cursos de 
Cooperativismo Básico bimensuales, con un cupo máximo de  treinta (30) asociados por 
jornada. 
 
Con el desarrollo de esta acción. La cooperativa percibirá los siguientes beneficios: 
• Una mayor interacción entre los funcionarios y asociados. 
• Mayor conocimiento del asociado sobre la Unión solidaria y sus ventajas. 
• Resaltamiento del sentido de pertenencia y de compromiso. 
 
Son directos responsables del desarrollo de esta acción: 
El Consejo de Administración, la Gerencia General y el Comité de Educación, como 
promotores y organizadores. 
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El desarrollo de   las capacitaciones estará a cargo del Comité de Educación, y en 
algunas ocasiones, bajo el manejo de conferencistas externos. 
 
Los cursos tendrán una intensidad de 20 horas. 
 
Serán indicadores del desarrollo de la acción: 
• No. de cursos realizados por año. 
• No. de asociados capacitados. 
• Grado de satisfacción del asociado, medido pro el desarrollo de encuestas al término 
de cada curso. 
 
• Realización de actividades lúdicas vacacionales con los hijos de los asociados. 
Nada es más satisfactorio para un asociado, que en una misma institución encuentre el 
apoyo económico, educativo y recreacional para él y todo su núcleo familiar, a través  
de la realización de actividades lúdicas o que estimulen el esparcimiento y ocupación 
del tiempo libre. 
 
La administración de la entidad propenderá por el desarrollo de programas especiales 
en distintos centros vacacionales del Departamento, con un radio de acción que 
aplicará a: Asociados, Directivos y Funcionarios. 
 
El Objetivo fundamental será lograr que el asociado se vincule a la entidad, no sólo por 
los beneficios económicos que percibe de las cuentas de ahorros y de los créditos, sino 
también por los servicios y estímulos de tipo subjetivo que recibe de ésta. 
 
• Programas Vacacionales 
Se manejará el sistema de Pasadías, bajo los siguientes parámetros: 
• Períodos: Junio – Julio y Diciembre – Enero. 
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• Modalidad de pago: El asociado podrá reservar su Plan Vacacional con anterioridad, a 
través del pago de cuotas fijas mensuales, ya sea a través de descuentos por nómina 
o por pagos personales. 
 
El asociado, de igual forma, puede adquirir el Plan, directamente en el momento de su 
disfrute. 
 
• Convenios: Con el ánimo de generar economías en la inversión de los recursos por 
parte de los asociados, se suscribirán convenios con centros vacacionales aledaños a 
cada una de las sucursales, para la compra de paquetes a un menor costo. 
 
• Radio de Acción: Asociados, directivos, funcionarios y sus núcleos familiares. 
 
Los beneficios que percibirá la  cooperativa por el desarrollo de la acción, son los 
siguientes: 
• Mayor grado de interacción entre el asociado, el directivo y el funcionario. 
• Incentivos de tipo subjetivo para el asociado, directivo y funcionario. 
• Mayor grado de satisfacción y de pertenencia a la institución. 
 
Se incurrirá en costos económicos en los tres años, ascendientes a la suma de 
$1.500.000, correspondientes al pago de derechos por disfrute de los planes 
vacacionales en los distintos centros. 
 
Los directos responsables del desarrollo de la acción, son los siguientes: 
El Comité de Educación y el Comité de Recreación y Deportes, en las actividades de 
programación, ejecución y evaluación. 
Serán indicadores del cumplimiento de la acción, los siguientes: 
• No. De asociados, directivos y funcionarios beneficiados con los planes. 
• No. De planes vacacionales adquiridos. 
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• Grado de satisfacción de asociados, funcionarios y directivos, a través del desarrollo 
de encuestas de valoración. 
 
• Celebración de días clásicos 
De manera complementaria a la ejecución de los Planes Vacacionales en períodos 
intermedios, la cooperativa programará la celebración de los días clásicos que de una u 
otra forma son importantes en el núcleo familiar de cada uno de los miembros de su 
comunidad, como es el caso de: El día de la madre, el día del padre, el día del maestro, 
el día del niño, el día del amor y la amistad, la novena navideña, etc. 
 
Se programarán celebraciones en cada una de las sucursales, a través de inscripciones 
abiertas con un mes de anticipación al desarrollo del evento. Las celebraciones 
consistirán en: Reuniones informales con los asociados objeto de las celebraciones y 
en las cuales se desarrollarán actividades lúdicas – recreativas como concursos, rifas, e 
intercambio de experiencias entre los invitados. 
Se entregarán de igual forma regalos como reconocimiento a estas personas. 
 
El desarrollo de la acción le generará los siguientes beneficios a la cooperativa: 
• Integración de la familia Coofimag. 
• Fomento de actividades de tipo social. 
• Satisfacción del asociado. 
 
Los costos económicos en que se incurrirá en el desarrollo de la acción son los 
siguientes: $1.500.000 en los tres (3) períodos del Plan, por la compra de regalos, 
organización de las reuniones y el pago de los animadores. 
 
Serán directos responsables del desarrollo de las actividades: 
El Comité de Recreación y Deportes y los Directores y Secretarios de Sucursales. 
 
Son indicadores del desarrollo de la acción, los siguientes: 
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• No. De actividades realizadas en el año. 
• No. De asociados y familiares inscritos. 








Este trabajo de investigación fue un estudio analítico que hizo énfasis más en los 
problemas y experiencia de una organización de carácter social  caso Cooperativa De 
Ahorro y Crédito Del Magdalena COOFIMAG que en su misma tendencia normal. 
Razón por la cual las conclusiones abarcan comportamientos más de lo negativo que 
de lo realmente positivo.  
 
De hecho hay muchos elementos que realzan el carácter positivo en esta organización 
cooperativa. Ello no significa que la organización  en particular no se vea como una 
propuesta alterna de desarrollo económico y social. Se comparte la viabilidad 
organizacional de esta organización, siempre y cuando su actuar sea consecuente con 
su razón social de ser.  
 
Por su mismo carácter social tenia referentes teóricos-filosóficos en la Cooperación y 
solidaridad.  
 
Lo social, en el sentido estricto de la palabra, se convirtió en un proceso externo y 
marginal a la estructura organizacional de la organización. La concepción empresarial 
prevaleciente en el medio financiero ubica lo social en la esfera meramente de la 
generación de empleo y pago de impuestos, aunado en uno que otro servicio social 
(educación o promoción de actividades culturales por ejemplo). La organización terminó 
identificándose con ésta posición.  
 
Se da un proceso de expansión en dos sentidos: Por un lado, expansión geográfica con 
la apertura de agencias/sucursales/oficinas en lo local, regional. Por el otro la expansión 
de productos y servicios financieros con introducciones frecuentes en innovaciones. Lo 
que significó grandes inversiones de capital en tecnología principalmente, amen de 
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inversiones locativas (compra y/o readecuación de locales e infraestructura) y altos 
gastos de funcionamiento.  
 
El optar como propósito estratégico la especialización financiera les permitió interiorizar 
conceptos administrativos-organizacionales propios de la banca tradicional. Igualmente 
las expansiones conllevaron a abrir el vínculo de relación con sus asociados. Esta pasó 
de ser organización cerrada a ser de carácter abierto. El vínculo cooperativo se tornó 
más complejo y débil en su relación, en la medida que el conjunto de relaciones que se 
daban entre los asociados y la organización cooperativa se des-personificaron por el 
aumento en número de los asociados.  
 
En el periodo de la investigación, las transformaciones de la estructura organizacional 
de la organización. Existió un estilo burocrático que llevó a una centralización del poder 
en la cúspide estratégica (Gerencia general y consejo de administración). Este estilo se 
hace presente también en la formalización de la organización, en sus reglas, políticas y 
procedimientos. El paso de organización relativamente pequeña en lo local a 
organizaciones grandes de carácter regional fundamentó también en estilos de 
autoridad y liderazgo con énfasis burocráticos o piramidales.  
 
No obstante hubo niveles de descentralización (sobre todo por regiones) que manejan 
cuotas relativas de autoridad y poder. Se aclara que aunque diferentes conceptos de 
autoridad y liderazgo con enfoques horizontales como referencia, penetraron las 
estructuras organizacionales de la cooperativa no sustituyeron completamente los 
enfoques autocráticos.  
 
En el análisis de los diseños prevaleció un corte de agrupación funcional.  
 
Como tendencia mayoritaria el trabajo del área social se asumió como instancia externa 
a la línea de mando, funcionando en algunos casos como comités.  
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Sus crecimiento organizacional han sido realmente éxitos en el mundo de los negocios, 
independientemente de los efectos que generó la crisis financiera de 1998 a todo el 
sistema financiero. Lo cierto es que hubo procesos que fortalecieron la capacidad 
empresarial e innovación gerencial que cooperaron a garantizar las transformaciones 
como pequeña  organización cooperativa de ahorro. 
 
Coofimag posee una estructura demasiada centralizada en cuanto a la autoridad y 
requiere de descentralización porque a nivel regional ha crecido. 
 
Posee un organigrama que denota demasiada independencia y poca relación con la 
situación actual de la organización debe reestructurarse pensando en que debe ser uno 
solo que contenga las agencias y diferentes comités. 
 
 
El organigrama no es conocido por todos los empleados y asociados. 
 
No todos los empleados fueron ingresados con un proceso de selección. 
 
Existen cargos en la empresa que no se registran en el manual de funciones, ni 
organigrama. 
 
El clima organizacional en el que se desenvuelven los empleados es muy agradable, 
desde que ingresan a la cooperativa son convertidos en la familia coofimag. 
 
Poseen un software especializado sin embargo es conocido por pocos. 
 






COOFIMAG debe consolidar una estructura organizacional ágil, flexible, oportuna en las 
decisiones, altamente profesional, orientada hacia el servicio al asociado (cliente), la 
rentabilidad, la productividad y con una alta capacidad de gestión y control de 
resultados. 
 
Conviene promover la participación de su recurso humano interno, suministrando 
información sobre sus objetivos y políticas, sus planes y programas, estimulando su 
capacidad de decisión e iniciativa, que haga a cada cual responsable de las funciones 
que desarrolla. 
 
Corresponde  proporcionar un clima laboral inspirado en derechos y deberes mutuos, 
con alto sentido de pertenencia y compromiso, bajo una óptima calidad de vida laboral. 
 
Debe preocuparse por  mantener el desarrollo laboral y académico de su equipo de 
trabajo, para que se integre con entusiasmo a los desafíos del mercado. 
 
Conviene buscar el mejoramiento de la productividad laboral, flexibilizando la 
organización para hacerla cada vez más ágil y competitiva. 
 
Debe modernizarse tecnológicamente y manejar una infraestructura física             
acorde con las necesidades del mercado el  que se desarrolla. 
 
Debe estimular la participación y la capacidad del recurso humano, bajo una estructura 
organizacional bien definida. 
 
Necesita información confiable y oportuna para una efectiva toma de decisiones. 
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Debe ajustar las diferentes áreas y su peso evidente en el énfasis de actuación, 
identificándose desde  el punto de vista de recursos, tanto humanos como financieros y 
de equipos entre una y otra área. Adicionado a lo anterior, las áreas  Transversales de 
la organización como es control interno y sistemas se le recomienda precisar en las 
limitaciones de  interacciones entre la tarea de la Supervisión y la planificación de las 
mismas 
 
Desde la perspectiva de las áreas de apoyo a pesar que existe una base de procesos y 
flujos en las áreas financiera y administrativa se aconseja superar  limitaciones desde la 
perspectiva del recurso humano, recursos, y aplicación de software para las distintas 
actividades. 
 
En el análisis de la situación organizacional en términos generales se observa que debe 
adecuarla  a las demandas de las funciones de la entidad, desde la perspectiva de la 
identificación de áreas, el recurso humano y la funcionalidad de cada componente de la 
organización tanto en sus áreas misionales como en las de apoyo y planeación. 
 
Se sugiere  formar y  mejorar el  recurso humano, los estímulos, la medición de 
desempeño a partir de indicadores sólidos.  
 
Se propone que se  consoliden  los programas de capacitación, de bienestar, la rotación 
del personal y de evaluación del desempeño, que  serán pieza central de la estrategia 
de talento humano 
 
Se debe definir  específicamente los cargos asociados a los procesos que se han de 
consolidar, para  facilitar la funcionalidad de la organización, además de promover 
liderazgos y sentido de pertenencia, para elevar la eficiencia y eficacia del cumplimiento 




La estructura de la cooperativa debe estar claramente distribuida para garantizar  la 
funcionalidad y especialización de la misma, de manera operacional o profesional. 
 
Replantear un organigrama en el se integren áreas, departamentos, de las agencias y 
oficina principal junto con los  comités; a demás en el que aparezcan los cargos nuevos.  
 
Redefinir el manual de funciones manteniendo relación con el organigrama replanteado. 
 
Las líneas de responsabilidad y autoridad deben estar claramente definidas y 
comprendidas por el conjunto que conforma el capital humano.   
 
 
Se recomienda verificar que la estructura organizacional se adhiera a las políticas y 
metas establecidas por la administración y el cumplimiento de la metodología para 
llevarlas a cabo. 
 
Así mismo, verificar  la asignación adecuada de responsabilidades y la delegación 
oportuna y necesaria de funciones, como los grados de autoridad al interior de la 
cooperativa. 
 
Estimular el surtimiento y afianzamiento  de la cultura del autocontrol que contribuye al 
perfeccionamiento del sistema de control interno. 
 
Obtener herramientas operativas, administrativas y financieras idóneas para verificar el 
funcionamiento por parte de órganos de control externo. 
 
Permitir un eficiente desarrollo de la planeación, de la organización, de la dirección, de 
la ejecución y del control. 
 
Fijar políticas y describir las funciones y cargos de la cooperativa, consagrados de 




Monitorear la gestión de las diferentes dependencias a través de los indicadores de 
gestión. 
 
Para el logro de una adecuada estructura organizacional se debe establecer canales de 
comunicación, formando oportunamente a toda la organización sobre las políticas y 
objetivos, delegando y descentralizando el proceso decisorio, velando por su 
permanente bienestar y su calidad de vida. 
Crear un departamento que se disponga solo a la atención de sus asociados dentro de 
las oficinas, también se debe crear otro de gestión de talento humano de esta manera 
se le facilitara el funcionamiento. 
 
En la sucursal de Valledupar se encuentran unos cargos que no están incluidos en el 
organigrama y mucho menos en el manual de funciones, si hay la necesidad del 
servicio  debe plantearse la creación de estos cargos en La Asamblea General de 
Asociados para que no se reflejen como una nomina paralela. 
 
La junta de vigilancia por ley no solamente tiene funciones de control a demás los tiene 
técnicos según circular 007 del 99 y 004 del 2005 expedida por Súpersolidaria se le 
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ANEXO A 
ENCUESTA TIPO I 
 
ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS ENTIDADES DE 
CARÁCTER SOCIAL CASO COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO  DEL 





Tiempo de Trabajo:_____________________________________________  
Agencia:______________________________________________________ 
 
Marque con una  X  frente a cada interrogante en la posición que usted clasifique 
como apropiada. 
 
1. Cree usted que los procedimientos y reglas aplicados en la entidad  informan a los 
empleados lo que la organización espera de ellos. 
SI___    NO___ 
 
2. Conoce usted el código de ética, misión, visión, organigrama y objetivos de la 
empresa.  
SI___    NO___ 
 
3. Siente Usted que es escuchado si tiene opiniones contrarias.  
SI___    NO___ 
 
4. Cree usted que en la empresa se forjan relaciones interpersonales sólidas.  
SI___    NO___ 
 
5. Considera Usted  que el gerente posee habilidades para influir en sus subalternos.  
SI___    NO___ 
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6. Siente usted que el gerente dedica tiempo para explicar a los empleados lo que 
espera de ellos. 
SI___    NO___ 
 
7. Ha recibido formación académica en temas relacionados con el cooperativismo. 
SI___    NO___ 
 
8. Ha recibido otra clase de formación como cursos, seminarios, otros. 
SI___    NO___ 
 
9. La entidad tiene en cuenta su opinión en el momento de la  toma de decisiones. 
SI___    NO___ 
 
10. Participa usted en la formación estratégica de la empresa. 
SI___    NO___ 
11. Están definidas cuales son las funciones que cada trabajador debe desempeñar. 
SI___    NO___ 
 
12. Es la planta física de la empresa adecuada para realizar un trabajo eficiente; (Luz, 
ventilación, recursos etc.). 
SI___    NO___ 
 
13. Conoce usted el proceso de selección de los trabajadores de la empresa. 
SI___    NO___ 
 
14. De los siguientes enunciados marque con el que usted este de acuerdo que se 
aplique en la organización 
a. El Mayor beneficio para el mayor numero de personas  
b. Reducir al mínimo las desigualdades entre los empleados en el entorno laboral  
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c. El derecho de los empleados a conocer cualquier peligro en el entorno laboral  
d. Lo bueno es el tratamiento equitativo para todos los empleados de la empresa 
 
15. De las siguientes causas cual cree que más afecta su salud y desempeño  laboral. 
a. Sobrecarga laboral 
b. Presiones de tiempo 
c. Ambigüedades de roles 
d. Dificultades económicas  
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ANEXO B 
ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS ENTIDADES DE 
CARÁCTER SOCIAL CASO COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO  DEL 
MAGDALENA “COOFIMAG” (2002-2006). 
 
ENTREVISTA AL GERENTE DE COOFIMAG 
 
Nombre: ____________________________________________________  
 
1. En que año fue fundada  la empresa   ________________________ 
2. Desde que año labora como gerente: ________________________ 
3. Con cuantos números de socios inicio la cooperativa y cuantos tiene en la 
actualidad: ______________________ 
4. Porque el cambio de cooperativa financiera a cooperativa de ahorro y crédito: 
______________________ 
5. Cómo se realizo el ajuste de estatutos: ________________________ 
6. Que beneficios obtuvieron con el cambio: ______________________ 
7. Que fortalezas y amenazas encuentra usted en el medio en que se desarrolla: 
______________________ 
8. Que estrategias están implementando para captar socios. 
______________________ 
9. Cómo es el rendimiento de sus socios: _______________________ 
10. Poseen alianzas estratégicas con otras empresas: ______________ 
11. Como ha sido su crecimiento y cual es su plan de expansión: _______ 
12. Cual es su portafolio de inversiones: ______________________ 
13. Los socios obtienen accesoria para proyecto de inversión: _________ 
14. Cual es su política de cartera:______________________ 
15. Que realiza usted como gerente para mantener el carácter social de la organización: 
______________________ 
16. Cómo se ha preparado para internacionalización financiera: ___________ 
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ANEXO C 



















   




Manual de Funciones Cooperativa de Ahorro y Crédito del Magdalena Coofimag 
El manual de funciones de coofimag esta compuesto por: 
 NOMBRE DEL CARGO 
 DEPENDENCIA  
III.  PERFIL DEL CARGO 
 
1. REQUISITOS PARA SU ELECCIÓN: 
 
a) Requisitos educativos 
 
b) Experiencia y habilidades  
 
c) Conocimientos específicos 




V.   RESPONSABILIDADES 
VI  CONDICIONES DE TRABAJO 
 




IX. RELACION DE COORDINACION Y ASESORÍA INTERNA 
 
X. RELACION DE COORDINACION Y ASESORÍA EXTERNA 
 
XI.  FUNCIONES ESPECÍFICAS 
 
OTRAS FUNCIONES AFINES AL CARGO 
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